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التوقعات العالية هي المفتاح لكل شىء( سام والتون ) . 
القائد لا يقدم الأعذار لنفسه ( هنري بيشر) . 


القيادة ليست كلمات إنما سلوك وأفعال ( هارولد جينين ) . 

ا pss > Sl Lue ted‏ يهل ast‏ أنت لأنه 
يريد ذلك ( أيزنهاور) . 
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القيادة عنصر هام 2 حياة الناس لا تستطيع أي منظمة الاستغناء 
ı die‏ بداية من العائلة وانتهاء بالدولة . 

لقد Eno ya‏ التطورات والتحديات المتسارعة # البيئة الخارجية 
واتساع حجم الدولة الحاجة إلى البرامج القوية والمرنة والقادرة على 
مواجهة التحديات» وتطلب معها الحاجة الى نوعية معينة من أفراد 
يملكون الخبرات والمهارات المتنوعة والمعرفة والعلم . 

AT AA A AAA 
الأوامر والتوجيهات من أجل تحقيق الأهداف و2 ظل التنامي السريع‎ 
على مختلف الأنشطة 2 المنظمات الخاصة والحكومية وتأثرها بتطور‎ 


لتطوير القيادة بكافة جوانيها . 
لذا فإن البحث 2 موضوع القيادة 2 العصر الحالى يعد ضرورة من 
أجل إطلاع المهتمين على المفاهيم والنظريات والخصائص والمتطلبات 


والمشاكل والمعوقات وكل Le‏ يمكن أن يدخل ‏ مواضيع القيادة؛ OY‏ 
المجتمع أصبح يحتاج القيادة الواعية التى تملك الكفاءة العالية؛ لتحقيى 
أهدافه وبالتالى السير بهذا المجثمع لمواكبة التطور . 


مفهوم القيادة : 
يعتبر مفهوم القيادة من المفاهيم التي تعددت توصيفاتها وتعاريفها 
: ويمكن ذكر بعض التعاريف الشائعة ومنها( الغامدي .5١٠5م‏ ) : 
اوو اردغ الا ده تك ووا هن ا اکن 
وتوجيههم من أجل تحفيزهم للعمل» وكسب تماونهم بأعلى 
درجة من E RS AA‏ 
.Y‏ نتيجة تفاعل متغيرات القائد والمروّوسين والموقف . 
Ub dle Y‏ اص کو ¿ug‏ 
؛. القدرة على التأثير 2 الأفراد من أجل تحقيق المطلوب منهم من 
خلال عملية الإقناع . 
4. علاقة يستخدم فيها القائد قوته وتأثيره لحث أفراد مجموعته 
على العمل لإنجاز مهمة مشتركة . 
1. توجيه سلوك الأفراد وتنسيق أعمالهم وجهودهم وموازنة 
رغباتهم ودوافعهم من أجل تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة 


HEE ES‏ ا لكا قر ا e eee ons peces 3 DT REV‏ ل RS O TE! ER rare poe pea‏ سس م 
Ea‏ ا( ae eS pre‏ م اما 
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ومن خلال التعاريف السابقة يظهر لنا ثلاث ركائز أساسية لمفهوم 
القيادة وهي : 
أن age‏ تحصن dl (A)‏ القدرة be‏ الثاني ك Acht‏ 
Y‏ وجود مجموعة ( أفراد) 2 Ais‏ محددة . 
التفاعل: ls o‏ 
ولكي ينجح القائد بسلوك معين فلابد من امتلاكه بعض المهارات 
القيادية التالية وهي ( درادكه ۹م ( : 
1 الهناراة eg e AA‏ القوراك dista dpe cused!‏ واد 
والابتكار . 
Y‏ المهارات الفنية : وتشمل القدرة على الفهم العميق للامور, 
وتحمل المسؤوليات والإيمان بالهدف وإمكانية تحقيقه . 
-Y‏ المهارات الإنسانية : وتتمثل ب القدرة على التعامل الإيجابي مع 
المرؤوسين: وتنسيق أعمالهم وخلق روح الفريق الواحد . 
غ. المهارات الذهنية : وتتمتل 2 القدرة على فهم التنظيم الذي 
يشرف tule‏ والربط بين Ail pol‏ وفهم علاقة الأفراد بالتنظيم 
وعلاقة التنظيم بالمجتمع الخارجي . 
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وقد تأكدت القيادة من خلال افتراض أن مجموعة الأفراد تشترك 
4# العديد من الاحتياجات التالية : 


.١‏ حاجة الأفراد إلى الأعمال وهي السبب 4# تشكيل المجموعة: 
وبالتالي فالأفراد لن يكونوا راضين إذا لم يستطيعوا القيام بأداء 
الأعمال . 


؟. dale‏ الأفراد إلى العمل مع بعضهم البعض كفريق واحد بمعني 
حاجتهم إلى التماسك والتلاحم الاجتماعي R‏ 


إشباعها من خلال العمل . 
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القيادة في الاسلام 


يتميز مفهوم القيادة ج الإسلام بتركيزه على الاعتدال والوسطية. 
يول PE Sy uu pil‏ " إذا أمرتكم sab‏ فاتوا مته ما "is‏ ووا 
البخاري e‏ ويد عو الإسلام إلى ضرورة وجوب dello‏ القائد فيقول 
الرسول عليه الصلاة والسلام: ' إذا خرج ثلاثة 2 سفر فليؤمروا 
أحدهم رواه البخاري ء وذلك لما للقيادة من أهمية 2 المحافظة على 
الجماعة من الخوف والهلاك؛ فإذا أمتروا أحدهم أصبح الخلاف 
SEIEN EE‏ الملجموعة( العبادلة (Carr Yo‏ 


وأشار القحطاني ( ٠٠١8‏ م) إلى أن الحضارة الإسلامية كان لها 
المساهمة الكبيرة 4 تطور أساليب القيادة saa.‏ تم إنشاء الدواوين 
ووصح الميادئ والأنظمة A‏ 


وف هذا المنطلقفقد أكد gus‏ وَل على أهمية اختيار القائد فقال: 


deis ا‎ UL Cais: fla. a AA Su ead 151" 
Are AUS gia" WELAT 
peca نظاماً‎ BE الاك أقام الرسول‎ BIER) 
cla Lo بأن الإمارة وظيفة القيادة  ومن المبادئ التي رسخها الإسلام‎ 

:)م7٠٠١١ وأخرون‎ poll) 


. ميدأ الشورى‎ .١ 

Ada lus Y 
ولي الأمر‎ dello Lays ." 
العمل بروح الجماعة‎ line ؛.‎ 
مبداً القوة والآمانة‎ .4 

. مبداً الجدارة‎ A 


ولقد كان الرسول EE‏ 90 القائد وتجمعت فيه كافة الصفات 
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(N) N 25 alt 5855 ale » £55‏ وقد 


عرفت القيادة 2 عهد الخلفاء الراشدين العديد من المبادئ القيادية 
تمثلت 2 الأسلوب الديمقراطي 2 اختيار القادة: 29 عهد بني أمية 
اتسعت رقعة الدولة وعرفت القيادة هنا أسلوب تفويض السلطة ,2 
حين شهدت الدولة العباسية حق الولاة ‏ الإشراف على ولاياتهم 


ويلا حظ مما سبق أن القيادة 2 الاسلام تميزت ت بالتالي : 

.١‏ قيادة وسطية تهتم بالحقوق والواجبات للفرد والجماعة 
Y‏ فيادة تنتمي إلى الجماعة . 

Y‏ قيادة تلتزم وتقتنع بالهدف وتركز على القدوة الحسنة للقائد 
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واجبات alwall‏ تجاه قيادته 


بما أن العقيدة الإسلامية أوجبت على القائد الاهتمام والرعاية 
بجئوده من جميع الجوانب» فكذلك أوجبت على الجنود واجبات مقدسة 
وهامة تجاه قادتهم تعبر عن الاحترام والتقدير على من يبذل الجهود 
لخدمتهم ويمكن إجمال الحقوق والواجبات التي يتوجب على الجنود 
الالتزام بها 2 التالي ( طشطوش 8١٠٠م‏ ): 


“A‏ : السمعوالطاعة : يتميز العمل العسكرى بوجوب الطاعة 
والاحترام للأوامر الصادرة من القيادة e‏ بغير السمع والطاعة Y‏ يمكن 
استقامة رر سيت quad‏ > ا 


-ő 


الانضباط 2 الأتباع وهى: 


. الحجرية + يدون a A‏ القوية والاختيار الحر 
ا > Y‏ يستطيع الانضباط والالتزام a‏ 


والذى SLY‏ إلا إذا شعر الجندي بكرامته وحريته. 


Y‏ الثقة ؛ زرع الثقة 2 نفوس الجنود يولد لديهم الإحساس بتحمل 
غياب القيادة . 


". القدوة ı‏ طاعة القائد للأوامر والتوجيهات التي تصل إليه من 
اا شر قدوة و is‏ 

؛. تنمية الوازع الديني 2 النفوس ؛ مبداً الطاعة وتنفين الأوامر 
العسكرية لا يقوم على القهر والقوة . بل هي فوة داخلية نابعة 
من ضمائر cogio‏ ومن المؤكد فإن الضمير الداخلي هو من 
يدفعهم إلى استشعار عظمة الخالق # كل الأوقات؛ وبالتالي 
يجد كل واحد منهم نفسه مراقبا ald‏ الله عز وجل . 


e 


a“ 
t 
y 


Glas! .0‏ العمل : يقول الرسول عليه الصلاة والسلام: i‏ إن الله 
ا a A‏ ر SR Se Cece Bae‏ = 
تَمَالى يحب إذا عمل أَحَدَكمَ عَمَلا أن يُتَقَنَّه " رواه الطبراني : 
لهذا مراقبة alll‏ تدفع الجنود إلى إتقان العمل والإخلاص . 


ثانيا : المناصرة والتأبيد a‏ من حق القيادة على جنودها agi polis‏ 
وتتراوح صور التأييد بين المشاركة الوجدانية والمناصرة بالقول إلى 
المناصرة باليد والقوة الجسدية 8 
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نظطريان القيادة 


هناك تنوع واختلاف 2 نظريات القيادة وبالتالي لا توجد 
نظرية abel‏ ويعود ذلك إلى تناولها من قبل الباحثين من عدة 
جوانب مقرونة بالزمان والمكان وبالفكر الذي يحمله كل باحث 
ا sa la ds sl alla‏ 
CAI O AAA AA‏ 
وبالتالي فهي لم تراع بقية المجتمعات الإنسانية وبالذات النامية 
مثل آسيا وإفريقيا وأمريكا اللاتينية والتي لها ظروفها الخاصة 
(Ye Te gulli)‏ | 


وبوجه عام يمكن تقسيمها إلى أربعة مداخل أساسية وهي 
( السحيمي (AV Yo‏ 
Y‏ مدخل السمات : 

يتميز هذا المدخل 2 تفسيره للقيادة بأنه يرجع نشأة وظهور 
AAA IA AAA SAA‏ 
Le Joa ¿19 ¿AN y ¿delia Yo dit a‏ 151 كان هذه السات 
والخصائص وراثية al‏ مكتسبة e‏ ويعتبر هذا المدخل من أقدم المداخل 
التي درست حقيقة نشأة القيادة » ومن نظريات هذا المدخل ما يلى: 


PUTOS‏ 0 ا er ea ET ht gg A le ai‏ مجم لاا و 
ee ee ny rar ER GS ER‏ 1 
GG DO Die ese STON an,‏ لواو une‏ 


5%. لطا‎ piuaki? A LU o U oe و ا‎ 


» نظرية الرجل العظيم : وهى أول اتجاهات دراسة القيادة وترجع 
إلى الإغريق والرومان:؛ وكانت تقوم على افتراض ob‏ القادة 
يولدون ولديهم خصائص al yg‏ تجعل منهم قادة فاعلين, 
وبالتالي فإن هذه الخصائص والصفات تؤهلهم للقيام بدور 


الأكبر وهتلر . 

ولقد واجهت هذه النظرية العديد من الانتقادات ومن أهمها أن 
القيادة يمكن التدريب عليها ‏ كما أهملت النظرية طبيعة الموقف الذى 
تمارس فيه القيادة. و2 النهاية هناك العديد من المواقف التى لا لسمح 
كما أن النظرية لم تحدد خصائص واضحة وصفات محددة يمكن 
الاستدلال منها على شخصية الرجل العظيم . 
ثانيا : المدخل السلوكي : 

نظرا لعدم تحديد السمات والخصائص للقادة بدأ التساؤل 
تعليمها وتدریبها؟ 


وقد نتج عن تلك الدراسات التركيز على التالي ( درادكه ؛ 5١٠٠م‏ ): 


. سلوك القائد وكيفية تأثيره 2 الأفراد‎ .١ 


E‏ سلوك مجموعة الأفراد ودوافعهم ومدى تأثيرها نجاح 
القائد . 


Y‏ المهمة. 


وقد توصلت الدراسات السلوكية إلى عدد من النماذج القيادية من أهمها : 


١‏ - نظرية تانبيوم وشميدت : قدم تانبيوم وشميدت نموذ جا يحتوي 
على سبعة doles!‏ سلوكية للقيادة (1508م) . 


شكل رقم )١(‏ 


القائد 


المرووسين 


استخدام السلطة من القائد 


)£( 
يعرض 
القائد القرار 
للمنافشة 
والتحليل 


تد : وتشمل نظامه وثقته بالمرؤوسين . 
لمرؤوسين : وتشمل حاجتهم للاستقلالية 
واستعدادهم لتولي المسؤولية . 


وضغوط الوقت وطبيعة المشكلة e‏ وهذا النموذج يدخل Bib‏ 
السلوكي والمدخل الموقفي كذلك . 

: نظرية ليكرت : حدد ليكرت أريعة أنماط للقيادة وهي‎ Y 

. تسلطي ويتميز بعدم التفويض والثقة بالمرؤوسين‎ úl e 

ri Jóla e‏ ويتمير بالسماح لمشاركة المرؤوسين 2 اتخاد القرار 
ولكن القرار يكون تحت إشرافه . 

© قائد استشاري ويتميز AL‏ بالمرؤوسين . 

ld ©‏ ميا دو gal, juas‏ بف جبالان]الطلومات و chang AL ABIL‏ 
وقد أطلق عليه النمط الديمقراطي . 

وعليه فقد وصف ليكرت نمط القائد الاستشارىي والقائد المبادر 

بأنهما يتصفان بالإنتاجية العالية. 


: 8 نظرية لبيت ووايت + حدد هذا النموذج أنماط القيادة‎ Y 
التمطالديمقراطي : عمد القائد هنا إلى تشجيع الحوار مع‎ O 
المرؤوسين 2 اتخاذ القرارات ومناقشة خطة العملء وأصبح‎ 
as oo pega tl اح افر اد‎ a 


© النمط الأوتوقراطي : عمد القائد هنا الى تكوين صدافة 


غير شخصية مع المرؤوسين ومع مرور الوقت لاحظ انخفاض 
معدلات الإنتاجية 2 هذا ¿la‏ نظرا لاعتماده على عدم 
المشاركة 2 اتخاذ القرارات وعدم الثقة # المرؤوسين . 

© التمط الفوضوي ؛ عمد القائد هنا إلى عدم استخدام سلطة 
القتيادة حيث كانت مهمته هي توفير ما يحتاجه العمل من 
مواد وأدوات e‏ وقد أظهرت النتائج الإهمال 2 العمل وضعف 
التعاون . 


؛- نظرية الشبكة الادارية (1917م) : أنشأها كل من بليك وموتون 


وهي عبارة عن رسم بياني يتضح فيه بعدان هما : البعد الأول يمثل 
الاهتمام بالإنتاج وهو المحور الأفقي متدرج من ( صفر ) إلى (A)‏ ويشير 
(jae (‏ إلى الاهتمام المنخفض بالإنتاج و(1) إلى الاهتمام العالي 
بالإنتاج» أما البعد الثاني فهو العمودي ويشمل الاهتمام بالعاملين حيث 
يمثل محور متدرج من (صفر) إلى (A)‏ يشير ( الصفر) إلى اهتمام 
منخفض بالعاملين و(5) اهتمام عال بالعاملين. 


شكل رقم (Y)‏ 


zY L الاهتمام‎ 


LAY) منخفض على بعد الاهتمام بالإنتاج وبعد‎ : (1/1) dead 


٠ (N/A) Led!‏ مرتقع على بعد الاهتما بالعاملين ومنخفض على 


> + 


¡als : (9/1) Led!‏ على بعد | Laa Y‏ بالعاملين ومرتفع على 


النمط )0/0( : متوسط على كلا اليعدين . 
النمط (1/9): مرتفع على كلا البعدين . 


ثالثا : المدخل الموقفي : 
لقد ظهرت أهمية الموقف 2# القيادة 2 أوائل الستينات الميلادية 


-١‏ نظرية فيدئر : وهي النظرية الأولى 2 مجال القيادة الموقفية: 
ya‏ على a‏ فاعلية أسلوب القيادة يتحدد $29( طبيعة الموقف المحيط 
¿sad‏ وأكدت النظرية بأنه لا يوجد اسلوت قيادى slo‏ ناجح يصلح 
لكل al gh!‏ ولذا نجاح القيادة هنا يعتمد على قائد الفرصة أو الظرف. 


وهكذا يصبح لدى القائد درجة كبيرة من التأثير؛ لأنه يعمل وفق 
جيدة فإن نمط القائد المهتم بالعاملين يكون فعالاء Lol‏ المواقف الصعبة 
والتى يكون فيها العمل غير واضح. والعلاقة مع المرؤوسين سيئة؛ فإن 
أسلوب القائد هنا يكون النمط المهتم بالعمل والإنتاج والتسلط Yes‏ 
أما الموافقف ER ge‏ رورسو و العمل رضح قن 
النمط المهتم بالعمل والإنتاج Ya NAAA‏ 


Y blas لر وي‎ ole Skul يحقق ق القائد القعالية يف‎ ¿y 
: الأخن بثلاثة أبعاد هامة وهى‎ 


AO VE 


TE 2 


© علاقة القائد مع المرؤوسين: والتي تشير إلى درجة فبولهم 
للقائد وثقتهم به . وهي درجة شعور القائد كذلك بالقبول من 
المرؤوسين . 

e‏ هيكلة الأعمال والمهام: وهي طريقة تحديد الأعمال والمهام 
ودرجة وضوحها وسهولة القيام بها وحلول المشاكل . 

© تأثير الموقف : ويشير إلى قوة الموقف ومدى تأثير القائد وقدرته على 
استخدام أسلوب الثواب والعقاب بما يملكه من سلطات رسمية . 
Y‏ نظرية هيرسي وبلانکارد ( دور القيادة ) ( ۱۹۹۹م ) : تؤکد هذه 
النظرية على وجود بعدين للسلوك القيادي i‏ الأول هو سلوك العمل 
والمهمة على المحور 289¿ والثاني وهو النضج على المحور العمودي . 
وتقوم هذه النظرية على ثلاثة أسس رئيسة وهي : 
© سلوك المهمة والعمل : قدرة القائد على تحديد وتنظيم أدوار 
مجموعته وتوضيح الأنشطة وكيفية القيام بها . 

© سلوك العلاقات مع المرؤوسين : قدرة القاكد # المحافظة على 
العلاقات الجيدة مع المرؤوسين والاستخدام الفعال لقنوات 
الاتصال . 


© النضج : السمات الوظيفية والنفسية المميزة Crus poll‏ وقدرة 
القائد على إدراكها وفهمها. 


EF 
LEE 


للمرؤوسين . فإذا كان نضجهم متدنيا فعليه إرشادهم وتوجيههم . 


د 5 


وهكذا نجد أن نضج المرؤوسين يكون 2 عدة مستويات ما بين 
di eri bi‏ 
lia‏ كلك ¡rines + sgl AS LLM y py dl a‏ 
كلما تقدم الفرد من حالة عدم النضج إلى مراحل النضج المختلفة. 
يتطلب الآمر من القائد درجات مختلفة من أنماط القيادة تتناسب مع 
مستوى نضج المرؤوسين . 

Y‏ نظرية فروم ويتون : تعتمد هذه النظرية على درجة مشاركة 
المرؤوسين 2 عملية اتخاذ القرار » حيث تفترض بأنه لا يوجد أسلوب 
cole‏ واحد ومناسب لكل المواقف» وعلى القائد أن يكون مرنا 2 التعامل 
مع المرؤوسين ويختار النمط القيادي المناسب للموقف. 


وتعقيبا على ما سبق فإن أسلوب القائد B‏ ضوء هذه النظرية يقوم على : 

eng LAN Joes LN ©‏ القرارمعتمدا Le‏ العاومات اة 
لديه دون مشاركة من المرؤوسين . 

e‏ القائد يححصل على المعلومات الهامة من المرؤوسين ويتخد 


القوان: 
© القائد يشرك المرؤوسين المعنيين ( بطريقة فردية دون جمعهم ) 
بالمشكلة لأحل Sasi‏ ول على مقترحاتهم ثم يت تخد القرار. 


© القائد يشرك المرؤوسين 2 مناقشة المشكلة وتقديم الحلول 


والمقترحات ثم يقوم باتخاذ القرار بنفسه . 

© القائد يشرك المرؤوسين بصفة جماعية لمناقشة المشكلة وتقديم 
الحلول والمقترحات. ثم يصدر القرار ay‏ العلاج المقترح 
جماعيا . 

-E‏ نظرية المسار - الهدف (19720م) + تقوم الفكرة الأساسية لهذه 
النظرية والتي قدمها روبرت هاوس على أن القائد يستطيع التأثير 2 
دوافع المرؤوسين عن طريق اتخاذ إجراءات تقديم المكافآت لهم» القائد 
الفعال هو من يقوم بتقديم المساعدة للمرؤوسين ب4 تحديد أهدافهم 
ورسم المسار لتحقيق هذه الأهداف من خلال قيامه بإزالة العقبات التي 
تومن al Bu‏ 

وتؤكد هذه النظرية على أربعة أساليب للقيادة وهي ؛ 

© القائد الموجه : يستخدم القائد أسلوب التوجيه ويجعل المرؤوسين 

يعرفون المتوقع منهم . 
© القائد المساند : يهتم القائد بتوفير احتياجات المرؤوسين ويراعى 
المصداقية ويتيح المجال للوصول إليه بكل سهولة . 


© القائد المشارك : يحث المرؤوسين على المشاركة أثناء اتخاذ 


ei. U ie ee Nele w w 3 A AAA AN A 
Se A S > a ee حيبي‎ uw nih u; N AN A 


© القائد المتوجه للانجاز : يثق بنفسه ويسعى إلى الوصول للإنجاز 
القياسي المتميز Gal‏ ويشجع ¿ya „A‏ على المبادرة 
ولعل أهم ما حددته هذه النظرية متغيرين لهما | 
aia EURER‏ اا atras‏ 
للمرؤوسين» وضغوط digs‏ العمل ومتطلباتها e‏ ويشمل جانب 

0 القدرة: Laie‏ بشعر المرؤوسون بأن إمكاناتهم وفدراتهم 
متدنية فإنهم يرون Ob‏ الأسلوب الموجه 2 القيادة هو المناسب 
„SI‏ وبباعدهم 2 اجار الأعمال: 


© الضبط : نظرة المرؤوسين لما يحدث حولهم وهل بالإمكان تقرير 
شؤونهم ( ضبط داخلي) أوترك الجهة الأخرى ( الضبط 
الخارجي) تحدد سلوكهم 2# الحالة الأولى القيادة المشاركة 
هي الأنسبء Lely‏ ب2 الحالة الثانية القيادة الموجهة هي الأنسب . 


© الدوافع والحاجات : تتغير مواقف ونسبة رضا المرؤوسين وفق 
حاجاتهم الشخصية ودوافعهم . 
أما بالنسبة لجانب ضغوط بيئّة العمل ومتطلباتها فإن تأثيرها 2 
دوافع المرؤوسين وقدرتهم على الإنجاز يتمثشل ج ثلاثة Jal ye‏ هامة ( 
مهمة المرؤوسين» طريقة السلطة الرسمية 2 dell‏ وعمل المجموعة 
الأساسي). 


القيادة الاسكرية adsl‏ 


0- نظرية CX)‏ و (Y)‏ ؛ قدم دوجلاس نظريته على شكل اتجاهين 


افتراضات نظرية (X)‏ : تشتمل تلك الأفكار على ما يلي : 

© الفرد بشكل عام لا يحب العمل . 

© يحاول الفرد بصفة مستمرة تجنب العمل بقدر المستطاع . 

o‏ طالما أن الفرد يكره العمل فيجب القيام بضبطه وتخويفه وإنزال 
العقوبة عليه من أجل إجباره على القيام ببذل المجهود 
أهداف المنظمة . 

© يفضل الفرد بصورة dale‏ الهروب من المسؤولية لذلك يتوجب 
مواجهته. 


افتراضات نظرية (Y)‏ : تشتمل تلك الأفكار على ما يلي : 

Joy ©‏ المجهودات الفكرية والجسمية تعد حاجة للفرد مثل حاجته 
للعب والراحة. 

. الطريقة المثلى لتوجيه وحث جهود الفرد هي النابعة من داخله‎ ٠ 

. تحقيق الأهداف من قبل الفرد يمكن ربطه بالجوائز‎ e 

. الظروف الجيدة تحث الفرد على تولي المسؤولية‎ e 

© لدىالفرد القدرة على التفكير لحل المشاكل والرغبة 4 المشاركة. 


ا ل 


Be لومي‎ ee .. Pr ..* es | ce a p 5 يا ا‎ A O ERC Le O ATA E EE AE EL, gh 


رابعا dáti:‏ الحدىث للقيادة : 
ظهرت 2 العصر الحالي العديد من المفاهيم الحديثة لأنماط 
القيادة مثل: 


.١‏ نظرية المهارات القيادية : وهى تنافش سلوك القيادات والصفات 
الواجب توفرها فيهم من أجل تحقق الأهداف التنظيمية 
.(Ozlen, Zukic, 2013 )‏ 


Y‏ نظرية القيادة الإجرائية : تركز هذه النظرية على التبادل 
الاقتصادي بين القائد والمرؤوس ؛ فالقائد هنا يشجع على 
تحقيق أهداف المؤسسة عن طريق تقديم المكآفات الإيجابية 
ااا 


ويتميز القائد الإجرائي بأنه محاور جيد فهو قادر على إقناع 
مرؤوسيه لتحقيق ما يريد؛ وهو يعرف نفسه جيدا ويعرف نقاط 
الضعف والقوة لدى مرؤوسيه» وبالتالي يستطيع توظيفها ج 
تحقيق النتائج المرغوبة (عياصرة . "١٠١٠م‏ ). 


SAL نظرية القيادة التفاعلية : تظهر القيادة التفاعلية عندما‎ Y 
بعض الأمور‎ Jala القائد مبادرة التفاعل مع المرؤوس من أجل‎ 
AA AS القيضة‎ oils 
¿ عن الاهتمام بكيفية الموازنة بين تحسين كمية الأداء ونوعيته‎ 


كما يركز على التقليل من المقاومات السرية ويحولها إلى Í‏ 


2. نظرية القيادة التحويلية : وتشير يرالى استثارة إبداع وتخيلات 
المرؤوسين من خلال الموهية وذلك لمساعدة Le bill‏ 
oli‏ الت ات الإيحابية وتحقيق النتاتح المطلوية 
) العبادله كام 

SAA A AA 

عن ة alla‏ ساس وهي (القحطاني 8١٠٠م‏ : 
© يملك رؤية ورسالة ولديه le‏ عالية 
جع المرؤوسين ويستثير أفكارهم . 
e‏ يملك الحضور الواضح والنشاط البدنى المتفاعل ويشارك 
المرؤوسين مشاكلهم ويقدم لهم الحلو 
e‏ يملك الثقة الذاتية العالية والوعي الخالي من الصراعات . 


© لدية القدرة على التأثير 2 المرؤوسين فيش عرون معه بأنه يعبر 
l Jabe‏ 

© القدرة على التعامل مع الفموض والمواقف المتجددة . 

© محب للمخاطر المحسوية ويبحث عن التطور وضق القيم 
والاخلاقيات الاجتماعية 


© الإستراتيجية الحديثة مع الأخذ 2 الاعتبار التهديدات 
المتوقعة والفرص المتاحة ونقاط الضعف والقوة . 
e‏ إدراكه للحاجة إلى التغيير وقدرته 2 إفناع المرؤوسين على 
السك 
e‏ قدرته على Bla]‏ الفترة الانتقالية باعتبار أن التغيير لا يحدث 
بين يوم وليلة Loly‏ يحتاج إلى ثقافة تنظيمية جديدة . 
الحاجة للتغييركمتطلب للقائد التحويلي : استجابة لمتطلبات 
القرن الحادي والعشرين فإن من مهام القائد التحويلي السعي 
لإحداث التغيير من أجل نقل منظمته إلى مصاف المنظمات العالمية 
المتطورة. ويمكن الإشارة إلى الحاجة للتغفيير من خلال التالي 
( القحطاني (ar As‏ : 


© يرى „an‏ القادة الحاليين بأن منظمته لا تحتاج إلى التغيير 
برغم السوء الذي تعيشه المنظمة؛ وهنا تبرز الحاجة إلى القائد 
التحويلي الذي يقدم المعلومات لمتخذي القرار لتنفيذ التغيير . 

o‏ تطور الأفكار الخارجية لمواجهة الأفكار التقليدية التي يجتمع 
حولها القادة التقليديون . 

©".زيازة امات التظووة li dee gol‏ على متف القيادات 
لتبني الأفكار الحديثة للقيادة التحويلية . 


as se 
RG 
ا‎ 


يهدد الكثير من العاملين 2 المنظمات؛ ذلك فرض اس تخدام 
أسلوب الحكمة كميزة للقائد التحويلي . 


رات بناء القائد التحويلي : لكي يكون إعداد القائد التحويلي 
متكاماد و مع التطور العالمي يتوجب تمتعه ببعض المتطلبات 
التالية ( القحطاني ‏ 8١٠٠م):‏ 
e‏ قدرته على ادارة الذات . 
e‏ رؤيته للمستقبل المتمركز حول منظمته . 
° فهم ديناميكيات الجماعة . 
e‏ قدرته على استيعاب متطلبات العولمة والتأقلم معها بطريقة لا 
تؤثر على المبادئ والقيم الأخلاقية . 
© قدرته على تطوير أساليب الاتصال يما يفيد منظمته . 
O‏ تدريب وتحفيز وتطوير العاملين daa‏ 
e‏ تحفيز العاملين على التطور الذاتي وتطوير القدرة على التعلم. 


دمووتقدم المنظمة. 


أسس القيادة : 

للافكار الجديدة والروح المثابرة التآثير بے اتجاهات وسلوك 
المرؤوسين ولهذا السبب ينبغي أن تكون الظروف المحيطة بالعمل 
مساهمة 2 جعل القيادة تلتزم بأسس العمل السليمة . 


A US RANA SSNS RANG اا لجار‎ 


ومن المؤّكد فان قدرة القائد تتجسد ے4 روح المبادرة وتحمل المخاطر 
والمسؤوليات» ويمكن من ذلك تحديد الأسس العامة للقيادة وفق AY‏ 
) بنتن :(aY Ac‏ 
أولا: الأساس الشخصي : اتجاهات الأفراد داخل المنظمة تتأثر 
بعوامل عديدة منها: الثقافات وتغير العادات حيث تعمل بشكل متبادل 
مكونة اتجاهات معينة تؤثر على شخصيات واتجاهات الأفراد داخل 
المنظمة. 
وبوجه ale‏ كلما كان المرؤوس قريبا من القائد تأثر به » وازداد معه 
الترابط والتواصل ‏ لذا يمكن القول بأن : 
.١‏ الصدق والوضوح والصراحة هي الطريق المؤدي إلى تحقيق 
الأهداف والغايات . 
.Y‏ زيادة الإنتاجية محفوفة بالمخاطر والمعوفات . لذلك هذا الطريق 
يحتاج الى القوة والعزيمة والاستفادة من الخبرات السايقة À‏ 


ثانيا : الأسامن الاعتقادي : يقتضي بناء نفومس الأفراد الداخلية 
غرس العقيدة الإسلامية السليمة على أن تكون مبنية وفق المرتكزات 
التالية : 

. أن لا اله إلا الله‎ .١ 

۲. أن لا معبود إلا الله . 


5 أن Y‏ شالق إل اللة 
؛. أن لا رازق إلا الله 


1. أن لا مشرع إلا الله 
وعلى هذا الأساس إذا استجمع القائد 2 نفسه العقيدة الإسلامية 


النابعة من الإيمان Alls‏ . سوف يقوم بتنفيذ عمله بكل إتقان وسيجعل 
الخوف من alll‏ أمامه 2 كل الأوقات 


Lan‏ الأساس الاجتماعي BLAN g‏ والنفسي : تعانى بعض منظمات 
ag all‏ من القصور ك بعض السلوكيات الإدارية والتي تعوق تنفيد 
الأهداف e‏ على سبيل المثال عدم الانضباط والتسيب 2 العمل والكسل 
والتراخي والمجاملة على حساب المصلحة العامة لذا فإن القائد الناجح 
هو الذي يسعى إلى توفير الطرق الفعالة لحماية المرؤوسين من الفشل e‏ 
وهنا تظهر أهمية الموازنة بين الجوانب الاجتماعية والنفسية والثقافية 
وبين أهداف منظمته jay:‏ التالي 


أ- الأسامس النفسي للقائد : يعتمد الفرد خلال مراحل طفولته على 


0 z 


ii je Ro 
EEF 
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هذاوقد أكدت الدراسات النفسية على الكشف عن السمات 
الضرورية لمن يتولى القيادة كما بينت الحوافز النفسية التي تسهم 2 
زيادة الإنتاجية . 

ب- الأساس الاجتماعي للقائد : يقتضي وجود القائد وجود جماعة 
منظمة ı‏ يتضح من ذلك öl‏ القيادة ظاهرة اجتماعية تقوم على وجود 
علاقات متبادلة بين القائد ومرؤوسيه ينتج عنها تأثير القائد على 
مرؤوسيه وتنفيذ المرؤوسين لمهام العمل . 

ج- الأساس الاد اري والثقاے للقائد : يرتبط القائد بالجوانب الإدارية 
والثقافية 4# الجماعة . لذلك تأثير القائد يرتبط بسلوك الجماعة 
ويتأثر بثقافتهم وأساليب agile‏ وعاداتهم واتجاهاتهم ı‏ أخذ القائد 
لهذه العوامل يجعله يكسب تعاون مرؤوسيه ويستطيع التأثير عليهم. 


ولهذا ينبغي على القائد الجمع بين صفات العلم والمعرفة والفن 2 
al‏ لا يكفى الجانب الإدارى إصدار الأدوار والتعليمات والتوجيهات 


وإنما الدور الفعال والمهم هو تحفيز المرؤوسين وبث روح النشاط فيهم 
ورفع روحهم المعنوية وغرس حب العمل وروح التعاون بينهم . 


E a tN ran neta EEE 
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الوظائف الأساسية للقيادة : 


تقوم الوظائف الأساسية للقيادة على مجموعة محددة من المهام والأعمال. 


.١ 


القائد كمصدر للفكر : توفر المعرفة لدى القائد تجعله الممصدر 
الموضوعي للجماعة . 

Has yl عن الحمافات تكون القييادة‎ 2 ft AS Lat 
. الخبرة والمعرفة الفنية والإدارية‎ 

القائد المخطط : يتولى القائد وضع الخطط وتحديد أساليب 
العمل والبرامج الزمنية . 

القائد السياسي : يضع القائد السياسة العامة للجماعة ويحدد 
الاهداف الاإستراتيجية . 

القائد القدوة والرمز: يقدم القائد full‏ الأعلى والقدوة 2 
تحمل المسؤوليات وبذل المجهود . 

القائد ممثل للجماعة : يقوم القائد بتمثيل الجماعة 2 علاقاتها 
الخارجية وذلك للتعبير عن احتياجاتها والتزاماتها مع الآخرين. 
القائد at‏ 2 العلاقات الداخلية : يعمل القائد على تنظيم العلاقات 
الداخلية بين أفراد جماعته من أجل تحقيق أهداف المؤسسة. 
القائد مصدر للتقييم : يتميز القائد بالقدرة على منح الثواب أو 
العقاب لأفراد جماعته . 


الفصل الثاني 


لطور الفكر الإداري الحديت للقيادة 


ap 


DIE 


الفكر القيادي في | الحديث 


تمهيد : 

ظهرت الكشير من المدارسس الإدارية الحديثة والتي دعت إلى 
استخدام بعض الممارسات وأساليب القيادة الحديثة e‏ وقد أنشأت هذه 
المدارس أفكارها من النظريات التي تحدثت عن الفكر القيادي وأنماطه 
المتنوعة. 


هذه المدارس منها ماهو كلاسيكي تقليدي يعتمد على الأفكار 
التقليدية من هرمية القيادة والتركيز على الإنتاجية» ومنها ماهو 
كلاسيكي حديث يسعى إلى التطور 2 أساليب القيادة ويعتمد على 
المرونة والمشاركة 2 اتخاذ القرارات i‏ ومنها السلوكي الذي يركز على 
وا asl‏ واو ele‏ نتاجية ی 


مدارس ¡$oll‏ القيادي 


يتميز العصر الذي يمتد من ( م - إلى الان ) بالشورة 
الصناعية التى ساعدت على ظهور بعض الأساليب الإدارية المختلفة . 


rr‏ هن القون القامن عفر شبهه تشاطا كسا ف 
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2 الاقتصاد ومنهم aol‏ سميث 2 كتايه i‏ ثروة الأمم 


و بداية القرن التاسع عشر أشار كل من ووكر ودنسلو إلى فكرة 
القيادة 2 الإشراف المباشر وكان الاهتمام الأكبر بالدور الرقابي 2 


¿sala‏ الإدارة ) التنظيم والاتصالات والمعلومات ) وذلك على سكة 
oc‏ الا (adie‏ كان هاندا لها : 


وخلال هذه الفترات ظهرت العديد من المدارس الإدارية التي تهتم 
بالممارسات والأساليب الإدارية المختلفة e‏ وسوف نذكر تلك المدارس 


بطريقة مختصرة من خلال التالي ( القحطاني (a ۲٠۰٠۰۸‏ 


: ) المدرسة التقليدية ( الكلاسيكية‎ : Y gl 


قامت هذه المدرسة على مفاهيم due‏ عن fis dol pil‏ الامن 
والرفاد 4 والتوجيه والسلطة ولها العديد من النظريات وهي : 


-١‏ نظرية البيروقراطية : أسسها الألماني ماكس فيبر( 18714ه- 
ح) وكان يرى بأن النموذج الإداري المثالي للمنظمة يرتكز على 
تقد العمل وهرمية الرقابة والعمل المكتبي . ويقوم هذا النموذج 
الاعتماد المتشدد على القواعد والإجراءات . 


o‏ النمودج أنه يقلل من وضوح قدرات العاملين داخل 
القواعد والإجراءات ويصل E‏ الى انخفاض الكفاءة والايتعاد 


عن تحفيق الأهداف 


- نظرية الادارة العلمية (1900م-9750١1م):‏ أسس هذه النظرية 
فردريك تايلور وقام بوضع الأسس العلمية التي تحدد المتغيرات الأساسية 
التي ES‏ السلوك الإدارى؛ وذلك بسبب تطور المنظمات واتساع 
hr dl atti para‏ 


والاستفادة من الإمكانات المادية المتوفرة عن طريق دراسة الوقت 
Mil‏ 


Br mt 
N 


ARSTER RENAE 


ويرى yg LG‏ بأنه من الممكن تجزئة العمل إلى عناصر وخطوات 
أساسية ثم اختيار الطريقة الأفضل للأداء مع قياس الوقت اللازم 
للإنجازء وبعد ذلك على القائد مرافبة تنفيذ كل خطوة . 


~ 


-Y‏ نظرية التقسيم الإداري : أسس هذه النظرية هنرى فايول 
وأوليفر شيلدون » وتتلخص مبادئ أوليفر 4 أن الإدارة ذات المسؤولية 
الإنسانية تنبع من الرقابة على العاملينء وليس من تطبيق الطرق الفنية 
ال og‏ وظانق 37138 Ling‏ المسيكويات aj dll‏ قود 
الإدارة العليا تقرير السياسات وتنسيق الأعمالء بينما الإدارة الوسطى 
تتولى تنفين السياسات والأنظمة Lol.‏ الإدارة المباشرة فمسؤوليتها 
مراقبة التنفين . 

ia الارن لىس انوا ع‎ al ans فال قتع‎ os piss Li 
. النشاط الفني والتجاري والتمويلي والتأميني والمحاسبي والإداري‎ 

ومن المبادئ التي plas‏ لها فايول واعتبرها المبادئ العامة للؤدارة: 
مبداً تقسيم العمل Lovey‏ السلطة والمسؤولية ومبدأ سيادة المصلحة 


ral الفعلسل‎ Vung الركزية‎ og io! Anal! ple العامة‎ 
. ومبدأً الإنصاف‎ 


ثانيا: مدرسة العلاقات الانسانية : 


ds 


الاسم لاهتمامها بالجوانب الإنسانية 2 العلاقات بين العاملين ‏ 
المنظمة؛ وكان ظهورها بسبب أساليب وسياسات النظريات التقليدية 


_2 معالجتها لمشاكل العمل والتنظيم, وتعنى فكرة العلاقفات الإنسانية 
بالمشاكل الإنسانية التى تظهر 4# محيط المنظمات الكبيرة . 


ومن المؤكد فإن تجارب هوثورن هي التي دعمت هذه المدرسة وقد 
قام بها الأمريكي التون مايو بین عام 1574م وحتى عام ۱۹۳۲م وكان 
هدفها الرئيس هودراسة تغير الإنتاجية بتفير ظروف العمل المحيطة 
وخاصة عند تغير كثافة الإضاءة 2 المصنع . ولكنه توصل إلى اكتشاف 
العلاقات الإنسانية بين العاملين نتيجة تفاعلهم مع بعضهم البعض. 
ولهذا السبب مدرسة العلاقات الإنسانية لها أثر مميز على أساليب 
القيادة عند التعامل مع الإنسان . 


ثالثا: المدرسة السلوكية : 

ظهرت ب أوائل الخمسينيات من القرن العشرين» وتحمل المدرسة 
السلوكية بعض مبادئ المدرسة الكلاسيكية مثل الاهتمام بالكفاية ؛ 
وتحمل بعض مبادئ مدرسة العلاقات الإنسانية مثل الاهتمام بالجانب 
الإنساني 4 محيط العمل . 


ومن روادها هربرت سايمون وتشستر برنارد» ويرى برنارد ان 
التنظيم يقوم على ثلاثة عناصر هي : التعاون والتنسيق والادارة 2 


space cara mu RAR Mee ae SRS RUN A SEDE OFS DCR KD I TROUT RADEON ASAR ER 
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حين يرى سايمون ضرورة اتخاذ القائد لقراراته وفق المعلومات المتوفرة 
لديه . 


ومن الواضح فإن مساهمة إبراهام ماسلو تعتبر من أهم المساهمات 
2 مجال العلوم AS glial‏ وهي نقطة الانطلاق لدراسة موضوع الدافعية 
AS gl ul‏ حيث قام بترتيب الحاجات على شكل هرم تمثل Guelo‏ 
الحاجات الفسيولوجية الأساسية (الأكل والشرب ) وقمة الهرم تمثل 
الحاجة الى تحقيق الذات . 


رابعا: مدرسة الادارة الحديثة : 

ظهرت نظرية النظام المفتوح والتي تؤكد على العلاقات الوثيقة بين 
المنظمة والبيئة الخارجية التي تحيط بالمنظمة ؛لآن عمل المنظمة يعتمد 
على تدفق الموارد من البيئة الخارجية كالقوى البشرية ورؤوس الأموال 
والمواد الخام » وتقوم المنظمة بتحويل هذه الموارد من خلال أنشطتها 
العملية إلى سلع وخدمات تقدمها للبيئة . بعد ذلك تقوم البيئة بالتقييم 
والرقابة على مخرجات المنظمة فإذا لم تتفق مع المعايير البيئية فإنها 
تحجبها مما يجعل المنظمة تتخذ إجراءاتها التصحيحية . 


والحاقا بذلك فقد „gb‏ العديد من الاتجاهات الحديثة استجابة 


للتطور السريع 2 ya!‏ الحالىء مثل إدارة الجودة الشاملة واعادة 
da‏ 


E T 


أنماط القيادة 


تنوعت أنماط القيادة يتعدد المنظمات والأدواروالوظائف, a‏ 
نمط فیادي له La‏ يميزه عن غيره من بقية الأنماط» ورغم تنوع هذه 
الأنماط إلا أن هناك شبه اتفاق على الآنماط الأساسية للقيادة وهي 
( العدواني (aY Y‏ 

أولا: النمط الأوتوقراطي : يقوم هذا النمط على التعصب للرأي 
واستخدام التخويف والإجبار ولا يسمح القائد التسلطي للمرؤوسين 
بالمشاركة 2 قراراته. 

وبشكل ale‏ يعتقد القائد الأوتوقراطي أن القيادة هي عملية اتخاذ 
قرارات وإصدار للتعليمات والأوامر. ويبذل أقصى الجهود ويقوم بتهيئة 
¿leal‏ أهداف منظمته: كما يتميز بالصرامة والالتزام 
الحرك بالتعليمات والآنظمة؛ ولا يمنح المرؤوسين الحرية. 


ot 


وبرغم ما يقوم به القائد الأوتوقراطي من قدرة على إحكام السيطر 
وانتظام العمل والزيادة 2 الانتاجية؛ إلا أن الآثار السلبية لأسلوبه كبير 


DI 


التسيب.» هذا النمط مرفوض 2 القيادة لأنه يهدم شخصية المرؤوسين 
ويسيب القلق pued A199 cig‏ وحده العمل الإنسانى بين القائد 


والمرؤوس. 


والخلاصة لا يتلاءم هذا النمط مع القيادة الحديثة لآثاره العكسية 
على الكفاءة والإنتاجية فض لا عن ظهور الفلسفة الديمقراطية والتي 
Osea!‏ ساس ELA‏ 

ثانيا: النمط التساهلى: يطلق عليه النمط الفوضوي المتسيب لأن 
القائد يتخلى عن دوره الهام 2 التوجيه وتحمل المسؤولية ومتابعتة 
للعمل» ولهذا يفوض القائد التساهلي للمرؤوسين التصرف بالعمل 
واتخاذ القرارات . ويكون دوره فقط إمدادهم بالأهداف والمعلومات 
ويترك لهم التصرف. 

وإلحاقا بذلك لا يقوم القائد المتساهل بتقديم المعلومات والتوجيه إلا 
لمن يطلبه من العاملين . كما يتميز القائد التساهلي بالشخصية المرحة 


والمتواضعة وعلافته مع المرؤوسين يسودها الاحترام والحب. 


هذا النمط عل مرفوض من وجهة لمر د Y‏ يؤدى الى 


Cial مجم‎ CS AE 1 تت‎ ED 


LA‏ التمط الديمقراطي : المبدأ الأساس الذي يقوم عليه هذا 
o gm de‏ المتساركة الجماعية 2 اتحاذ القراروقفيدة» كما ان 
التفويكن I alla‏ 

واستنادا على ذلك يشجع القائد الديمقراطى المرؤوسين ويقدم 
الاقتراحات ولا يفرضهاء ويترك للاخرين حرية اتخاذ القرارات وتقديم 
البدائل وحلول المشاكل, كما يراعي حاجات ومتطلبات المرؤوسين . 

ومن ناحية أخرى فإن ممارسة هذا النمط له مجموعة من الآثار الإيجابية منها : 

. تعاون المرؤوسين وتقبل بعضهم البعض‎ .١ 

. يشيع الحب والاحترام بين المرؤوسين‎ Y 

۳. تكثر الاقتراحات والأفكار الخلاقة . 

؛. sal‏ المقترحات ‏ جو من الحرية والشعور بالأمن والثقة 

بالنفس. 

0 يزداد الابتكار والإبداع والتفكير لمصلحة العمل . 

ويتضح مما سبق بأآن هذا النمط هو الآنسب والأفضل 2 العصر 
الحالي وتأخن به المنظمات الناجحة . 


صفات القائد الديمقراطي : هناك العديد من الصفات التي ينبغي 
توفرها 2 القائد الناجح حتى نطلق عليه القائد الديمقراطي وهي 
( درادکه (pr: eA‏ : 


.١‏ التوجيه الذاتي ويقتضي القدرة على تحمل المسؤولية وتنفيذها 
على أكمل وجه . 

التصرف الذكي ¿ly‏ تحليل المشاكل والمواقف التي 
يواجهاء وأن يكون اعتماده على المعلومات والحقائق وفق 
مصادرها الأصلية . 

زيادة قاعدة المشاركة الجماعية 2 اتخاذ القرارات وتفويض 
الصلاحيات. 

معاملة المرؤوسين بالاحترام والتقدير ومنحهم التقدير الذي 


A 


2 


٠ 
AS 


4. الحرص على تنمية وتطوير مرؤوسيه . 
منح المرؤوسين الحرية والحقوق والامتيازات التي يتمتع بها 
كقائد . 


PR 


الفرق بين القائد والمدير 


بك الا ب جو مريت كل dais‏ 
الإدارة بمفهومها العام بأنها: تنظيم الأنشطة الجماعية للافراد العاملين 


وذلك لتحقيق الأهداف المرسومة ı‏ بينما يمكن تعريف القيادة بأنها: 


القوزة على N‏ لتشفيق الاآحداقف الحددة: 

ومن ثم يمكن القول بأن القائد يعتمد 2 سلطته على الإقناع والتأثير 
وفق الأساليب السليمة من أجل تحقيق التعاون 4 تنفين Lal ala Y‏ 
all‏ كين abla PUR NEN‏ 
يشغلها . ولذلك تكون قراراته وتعليماته 2 بعض الأحيان sa‏ 
للتذمر والمعارضة من قبل المرؤوسين وتكثر الشكاوى ضده . 

وهكذا يستمد القائد سلطته الرسمية وغير الرسمية من مكانته بين 
مرؤوسيه عن طريق فيادته الحكيمة لهم « بينما المدير يستمد سلطته 
من مركزه الوظيفي وهي السلطة الرسمية الممنوحة إليه . والسلطة هنا 
تكون من قوة خارجية عن 398 الجماعة المسؤول عنها . 


يحافظ المدير على الوضع الحالي ولا يميل إلى تغييره؛ لأنه يستخدم الأساليب 
الموجودة لتحقيق الأهداف » بينما القائد يحدث التغيير 2 التنظيم . 


vO, 0 kn o, E ”, E: : ii es 5 i a F Bo a RY, Yee YY, 0 fat کي‎ 0 y a 
لشن‎ a hy A u a z AAA TR WY ee A a. 
ns ا مك مرق الول‎ à rá 6 .. ' E wk, E 


ومن المتعارف عليه أن وظائف الإدارة هى مسيم 


والتشغيل ala „Io‏ واتخاد القرار بالإضافة ال تحفيز المرؤوسن ¿ 
فالمدير يتعاون مع مرؤوسيه بصفة رسمية وليست شخصية 4 حين 


وتأسيسا على السابق فانه يمكن النظر الى الفرق بين الإدارة والقيادة 
من زاوية طبيعة العمل فالادارة تركز على السياسات والإجراءات pling‏ 
المنظمة Lol‏ القيادة فهى تركز على العلاقات الشخصية بين SEN‏ 
والمرؤوسين 

والخلاصة تقول : ( كل قائد مدير وليس كل مدير قائد ) . 

مما سبق يتضح لنا عدم وجود فرق أساسي بين القيادة والإدارة 
من حيث الأهداف والغايات العامة ء انما يكمن الاختلاف 2 الطريقة 
La gue yh‏ 

وأخيرا يتبلور نطاق اهتمام المدير بالبيئة الداخلية أي المرؤوسين 
ويلجاً لاستخدام السلطة الرسمية للتأثير 2 سلوك المرؤوسين, 


ب حين يكون نطاق اهتمام القائد هو البيئة الخارجية والداخليةء ويلجاً 
بك الغالب لاستخدام السلطة غير الرسمية للتأثير 2 سلوك المرؤوسين 
) درادكه SE AL‏ 


القيادة العسكرية الحديثة 


ve 


تمهيد : 

تتمتع الكثير من المجتمعات بوجود قيادات عسكرية تعمل 
على حفظ أمنها وسلامتها من أي تهديدات داخلية أو خارجية. 
وتشكل المؤسسات العسكرية الإسهام المباشر ك التنمية السياسية 
والاقتصادية والاجتماعية من خلال توفيرها للامن والاستقرار لوحدة 
هذه المجتمعات» ومثل المجتمعات الأخرى يقوم المجتمع العسكري على 
مجموعة من الأفراد تحكمهم العلاقات التنظيمية والتى يسعون من 
خلالها إلى تحقيق أهداف وغايات المجتمع» بحيث تتوزع أدوار ومهام 
الأفراد وفق قواعد وأسس عسكرية معينة . 

ورغم التشابه الكبير بين المؤسسات العس كرية وبقية المؤسسات 
التنظيمية الأخرى. إلا أن هناك بعض الاختلافات مثل البناء التنظيمي 
وإجراءات الأفراد والضباط ء الأمر الذي يحتم معه اتباع الدقة والعناية 
الفائقة 2 اختيار وتطوير الأفراد والضباط ( الغامدي 5١٠٠م).‏ 


ومن المؤكد أن القيادة العسكرية لها تأثير أكبر على المجتمع OY‏ 
الفشل العسكري 2 كثير من الأحيان له عواقب وخيمة؛ وعلى سبيل 
المثال & مجال الطيران المدني قد يتسيب الطيار & وفاة المئات من 


والتعليمات القوية . ب حين تذهب القيادة 4 المجال العسكرى إلى 


ع 


بعد من الإدارة والإشراف . على سبيل المثال يعد العصيان للأوامر 
جريمة ينتج عنه اتخاذ الإجراءات التأديبية بحق من امتنع 
عن تنفيذ تلك الأوامر ) 2014, «(Keller‏ 

ولهذا أصبح دور القيادة العسكرية ذا أهمية متزايدة وبالذات 
قضايا الدفاع والتحديات المتعددة . 

Bog‏ الوقت نفسه فإن فعالية القيادة العسكرية تعتمد على قدرة 


القائد العسكري على الاستجابة للضغوط المستمرة وادارة الآخرين 
le‏ 


والمبدا ul (all‏ المعايير الصارمة لاختيار وتطوير 


القيادات العسكرية سيصنع قادة عظماء 2 المستقبل ( Livingston et‏ 
(al, 2002‏ . 


تتشابه القيادة الى حد كبير 2 المنظمات العسكرية والمنظمات 
البيروقراطية المدنية ‏ إلا أن المنظمات العسكرية لها طابع خاص 
» يتضح بشكل أكبر 4 المهام القتالية حيث تكون البيئة فوضوية غير 
مستقرة:ء ولذا عملت المؤسسات العسكرية على اتباع الأساليب الرقابية 


Asse 


ومن المعروف فإن اللوائح القانونية التي تنظم عمليات إصدار الأوامر 
تقوم على إظهار أسلوب السيطرة على السلطة من القيادة العسكرية 
Keller,2014 )‏ (. 


وك النهاية gle‏ المنظمات الخاصة تسعى الى السيطرة 
الأسواق التجارية وبناء حصصها من السوق وتحقيق الجودة والتميز 2 
خدماتها ومنتجاتها Lal.‏ تحقيق الميزة التناضسية للمؤسسات العسكرية 
فيكون بالتركيز على الاستعداد للأعداء المحتملين وتخصيص الموارد 
والامكانات اللازمة للحرب (Wong etal,2003)‏ 


تعريف القيادة العسكرية 


تتعدد تعريفات القيادة العسكرية بتنوع المؤسسات والوحدات 
) الغامدى, N ( ar‘ ٠‏ 
0 التأثير 2 العسكريين وتوجيههم نحوهدف معين يضمن طاعتهم 
aga y‏ وولاءهم لإحراز النصر ١‏ 
© إثارة الحماس # المرؤوسين لتحقيق الأهداف. 
© التأثير ك المقاتلين عن طريق كسب ثقتهم واحترامهم 
وتعاونهم لإنجاز الغايات . 
متطلبات القيادة العسكرية : 
هناك عدة نقاط للتحول الإيجابى 2 القيادة العسكرية تتفق مع 
tal al lie‏ ر LS‏ انها Y‏ تفطى Ay ll Y Let! dls‏ 
إلا أنها Gad‏ مع العديد من Cal ght‏ تبدأ تلك المتطلبات بضرورة توفر 
مهارات فيادية تركز على فيادة الذات والاستعداد الذاتي وإعداد النفس 
وهي خطوات هامة للتحضير للقيادة العسكرية ويمكن ايضاحها من خلال 
العناصر التالية ( (Headquarters Department of the Army,2015‏ : 


yaa.)‏ القيادة ود ن بالاعتماد ¡E‏ القادة الصغار وتعليمهم 
كيفية تخطيط المهام والأعمال اليومية؛ وكيفية التعامل مع 


المرؤوسين والرؤساء والأقران. 

Y‏ تدريب المرؤوسين وفادة الخطوط المباشرة ووضع gu‏ الإيجابية 
وتوفير المهام الفردية . 

Y‏ توجيه hill‏ بمعنى جعل القادة يعملون مع قادة آخرين ويتبادلون 
الخبرات والمعارف ( الضباط والأفراد ) . 

؛. إتاحة المزيد من الوقت للتفكير وتحديد الرؤية وتقبل النصائح 
وردود الأفعال على الأهداف المستقبلية . 

0. تطوير استراتيجيات المؤسسات العسكرية وتقدير المبدعين 
وأصحاب الخبرة وتعزيز التعاون بين كافة منسوبي المؤسسات 


te 


أهمية القيادة العسكرية 


القيادة ضرورية ‏ كل مجال من مجالات الإدارة من ) تخطيط - 
تقوم به » لذا يقع على عاتق القيادة توجيه المرؤوسين نحوتحقيق أهداف 
المنظمة »وتنبع أهمية القائد من قدرته على توجيه الجهود الجماعية 


بالاتجاه الذى يريده من المرؤوسين ويحقق أهداف المنظمة . 


الطاقات لمواجهة التطورات المتسارعة 2 ظل التقدم التقني والآنظمة 
العالمية المتعددة بثقافاتها المختلفة( العبادلة (ar Ye‏ 


Lal‏ 2 المجال العسكرى فان أهمية القيادة والسيطرة تزداد كلما 
كبر حجم التشكيلات العسكرية 2 أي دولة » فالقائد العسكري الناجح 
يحسن علاقته مع مرؤوسيه حتى يستطيع وقت الأزمات والمواقف 
الخطيرة التأثير 4 سلوكهم بصورة «AS‏ وبالذات أثناء المسؤوليات 


الخطيرة للقتال والتدريبات اللازمة . 


الحديثة 


ومن الضروري على القائد العسكري أن يمارس المهارات والتقنيات 
الإدارية الحديثة التى تنطبق على الأجهزة الأخرى من تجارية وصناعية, 
ان ar dr ta‏ 


- المرؤوسين وتوجيههم نحو الأهداف المحددة لكل مؤسسة أو جهة . 
وبشكل عام فإن الأهمية المتزايدة للقيادة العسكرية 2 العصر 
الحالي تنبع من الأسباب التالية ( الغامدي 5١٠٠م‏ ): 
A A IA DA AI‏ الخووات 
Eu!‏ 
؟. تطور التقنية وما فرضته على القيادة العسكرية من متطلبات . 
Y‏ التغيرات التي حدثت 2 طبيعة القيادة . 
ذم ظلوون ill, lis ie ale‏ 


a 


Mey ا ا ا‎ a 


ds Ba Ca a تملع امعط‎ odo لمم‎ SS 


inalın‏ القيادة العسكرية 


التحدي الذي سيواجه المؤسسات العسكرية ب2 العصر الحالي هو 
قدرتها على التكيف مع الأساليب الحديثة من Age‏ والمحافظة على 
هويتها الذاتية من جهة أخرى. 

وبطبيعة الحال فإن هناك العديد من المبادئ التي يرى الخبراء 
العسكريون توفرها 2 القائد العسكري 2 العصر الحالي وهي 
) الغامدي, (pre‏ 

dels 2 معرفة الذات والاهتمام بتطويرها : مع تطور التقنية‎ - ١ 
المجالات لم تعد معه القيادة العسكرية مجرد امتلاك القوة: وإنما‎ 
alicia Biol 3 lali pal Gacy dl lo د‎ Mac corel 
القوة » لذا القيادة العلمية هي المقياس للانتصار.‎ 


وهنا ينبغي التأكيد على أن الخطوة الأولى لتطوير القيادة العسكرية 
هي تطوير الذات» ويحدث ذلك عن طريق تقييم الذات e‏ ويمكن القول 
E‏ ا رمن lol‏ تس تعدخ ¿ye glas de piña LB plo‏ ا 
وبقاء الاحترام الخاص لذاتها وبالتالي Y‏ تستطيع تقييم ذاتها بطريقة 
مناسبة » 2 الكثير من الأحيان يكون الاستعانة ببعض المقيمين أصحاب 
النزاهة ضروريا ومن أهمهم القائد المباشر للشخص. 


Y‏ امتلاك الاحترافية الفنية : إذا شاهد المرؤوس بأن قائده 


PA LA 


يعمل بدون كلل متناسيا راحته ومحتقرا الجاه والثروة فإنه يتأثر بهذه 
التضحية ويصبح Lucas yo‏ على nal‏ أوامره :ومن المتعارف عليه أن 
الاحترافية هي الفهم العميق لمهمات العمل والقدرة على إتقان الدور 
بكل كفاءة . 

وعلى هذا الأساس فإن تطوير القائد العسكري لنفسه فيما يتعلق 
بالجوانب الفنية لعمله ومهمته سيجعل تحقيقه al sa W‏ يحدث بفاعلية 
عالية . 


Y‏ البحث عن المسؤولية ون : البحث عن المسؤولية يعتى الثقة 
بالنفس والقدرة على تحمل المسؤولية والقيام بها على أكمل ang‏ ولهذا 
ومرؤوسيه . 


-t‏ جعل القرارات صائبة : القائد العسكري الناجح هومن يكون 


على cy youll le By sal ¿Lalo ol Y dual‏ عن موب ال 
¿Less‏ بالطب 37 Agel de‏ اعفاد ¿Ala yl pall‏ 


0- القدوة الحسنة „a:‏ التحلى بالأمانة والسمعة الحسنة وحسن 


G 


AS E A اة ور ةع‎ 


نفوس المرؤوسين من القول. 


Ba a OS Wal ro) Y a yde 1 Vp uI 
37 ee ee ee eae J 


ومن المؤكد فان 393 الجاذبية الشخصية للقائد العسكرى من 
العوامل التي تزيد من فوته وفدرته على السيطرة: اذ | توفرها من 
شأنه أن يزيد الرغبة لدى المرؤوسين 2 التشبه بالقائد واحترام قراراته 


5- معرفة المرؤوسين والاهتمام بشؤونهم : العناية بمعالجة مشاكل 
المرؤوسين الشخصية والاجتماعية والعسكرية من خلال اللقاءات 
الجماعية والفردية يوفر أقصى درجات الحمامن والحب والإخلاص 
للقائد العسكري e‏ ومن الأهمية تحقيق التوازن بين القيادة المرنة الودودة 
والقيادة الشديدة حسب المواقف والأحوال؛ حيث انه يشكل أهمية 2 


w هه‎ e. 
یی‎ 


¿y Sus ol dl اهداق‎ 


ويمكن للقائد العسكري 2 هذا الجانب استخدام التالي : 


تنمية وتطوير المعرفة بأفراد مؤسسته . 
الاهتمام بالحالة المعيشية لأفراد مؤسسته . 
تقديم الخدمات الشخصية 2 حدود الإمكانات لأفراد مؤسسته. 


تقوية الوازع الديني بين أغراد مؤسسته . 
مراقبة الإجراءات الصحية والوقائية . 
تنفين العدالة . 

تشجيع محاولات التطوير . 


-V‏ وضع المرؤوسين 2 الصورة دائما : إطلاعهم على الأحداث 
والمواقف بصفة مستمرة وتقديم الأسباب والمبررات لهذه الأحداث, 


” 


> 


وليس يالضرورة أن تكون لكافة الأحداث نظرا لأهمية الأحداث 
العسكرية وسريتها 2 بعض الآحيان . 
2 هذا الوضع يمكن القول بأن هناك بعض الأساليب التي تمك 
القائد العسكري من تطبيق هذا Vall‏ وهى: 
© تفسير الأسباب الداعية لتنفين المهام . 
® وضع الآليات التي تجعل القيادات المباشرة تقدم المعلومات 
للافراد بصفة مستمرة وبدون قصور. 
e‏ اليقظة من تسرب الإشاعات ومعالجتها 4 حال حدوثها. 
e‏ الدعم المعنوي للافراد وتقديم مكافآت النجاحات . 
© الحرص على تعريف الأفراد بالقواعد والقوانين الخاصة 
بترقياتهم وامتيازاتهم الأخرى . 


-A‏ تقوية الإحساس بال مسؤولية : قائد المؤسسة العسكرية هو المسؤول 
عن كل شيء يتعلق بالنجاح أو الفشل ؛ ومن الأساليب التي يمكن من 
خلالها تقوية روح المسؤولية للافراد ما يلي : 

La as ©‏ بدت من خلا ل Jules‏ القيادة . 

© إبلاغ المرؤوسين Los‏ عليهم dled‏ . 


© منح المرؤوسين الفرص العديدة لممارسة بعض واجبات القيادة 
الأعلى. 

© المعرفة السريعة بإنجازات المرؤوسين . 

© تقديم النصائح والمساعدة عندما يطلبها المرؤوسون . 

6 تقل الاخظاء دون تجريم وتجريح. 

© تصحيح الأخطاء باستخدام العدل والمبادأة بطريقة تشجع 
المرؤوسين وتبعدهم عن النقد أمام الآخرين . 


© الحزم والعدل مع المرؤوسين وحمايتهم حتى تثبت إدانتهم . 

© تقبل المسؤولية بروح عالية . 

4- التأكد من فهم المسؤوليات والاشراف على تنفيذها : تحديد 
المسؤوليات بعناية فائقة ودقة والتأكد من فهمها عامل هام 4 توجيه 


ولذلك هناك العديد من الوسائل التي تعين على تطبيق هذا المبدأ وهي : 

© التأكد من وجود الحاجة لإصدار a!‏ شل ضدوره: 

e‏ تطوير القدرات الفكرية واصدار الأوامر الفعالة والواضحة. 

O‏ تشجيع المرؤوسين على طلب استيضاح أي نقاط لم يفهموها 
ماعدا أوامر العمليات 2 القتال؛ ¿Y‏ هناك De NA La,‏ : 

e‏ إيضاح الأوامر الغامضة والتأكد من فهمها. 


aJ) 


ة العسطرية الحدد 

e‏ تنويع أساليب الإشراف. 

e‏ الإشراف المتزايد والمستمر يقتل المبادأة 2 نفوس المرؤوسين. 
-٠‏ تدريب المرؤوسين على العمل كفريق : العمل كفريق واحد 


إلى أعلاها . 
وهناك بعض الطرق المساعدة على نجاح هذا الميدا وهي : 
© توفير المساعدات الميسرة للتدريب الجماعي . 
© التأكد من فهم كافة إمكانات عناصر الوحدة العسكرية و 
إمكانات العناصر الأخرى 2 بقية الوحدات من قبل المرؤوسين 
لأن ذلك سيولد الثقة . 
e‏ التأكد من فهم كل القيادات العسكرية لمرؤوسيها . 
o‏ خلق الفرص للاشتراك مع الوحدات القتالية الأخرى . 
© تنوير المرؤوسين بمسؤولياتهم ودورهم ك المؤسسات 


dy Sua! 
تكليف الوحدات العسكرية وفق إمكاناتها : مراعاة القدرات‎ -١١ 
يجعل المهمة‎ ds حدود الإمكانات لدى أفراد المؤسسة العس‎ 2 


وبالإمكان القيام بها. 


~~ 


3 > Y r EP A 


وهناك بعض الأساليب المساعدة 2 تطبيق هذا المبدأ هي : 

© المواظبة على معرفة القدرات العملياتية للمؤسسة العسكرية . 
© التأكد من واقعية المهام الموكلة للمؤسسة العسكرية . 

© تحليل واجبات المؤّسسة العسكرية . 

® توزيع المهام على المرؤوسين بطريقة عادلة . 


فنون القيادة العسكرية 


ممارسة القيادة تتطلب قدرة القائد على ادارة الوقت وقدرته على 
التأثير 4 سلوك الجماعة وقدرته على رؤية المؤسسة التي يقودهاء وفهمه 
للترابط بين أجزاتها وأنشصطتها ‏ وعليه أن يتحلى بالأخلاق الكريمة 
والتواضع والصبر والحكمة (النمر وآخرون (a ۲٠٠٠١‏ 

ويوجود هذه القوى تتنوع فنون القيادة العسكرية التي يمكر 
استخدامها 2 العمليات القتالية أو 2 التدريب e‏ ويمكن إيضاح بعض 
من هذه الفنون من خلال النقاط التالية ( الغامدي 1١٠٠م‏ ) : 


.١‏ فن إصدار الأوامر العسكرية : لا يخلو الأمر العسكري من الجانب 
العلمي 2 مراحله المتعددة؛ فالأمر العسكري يعتمد على مهارة 
القائد 2 وقت إصداره Big‏ مدى تأثيره على المرؤوسين . 

فن الاتصال : مهارة الإنصات من قبل القائد لمرؤوسيه وإعلامهم 
بما يدور يعتبر من أفضل الطرق للشعور بالانتماء . 

". فن التأنيب : تقديم الملاحظات الهامة دون „ab‏ بطريقة Galo‏ 


< 


؛. فن معالجة التذمر: تجنب الأوضاع التي تصنع المشاكل . 


0 فن المكافأة : الاعتراف بإنجازات المرؤوسين وتقبل الأفكار 
التطويرية. 

1. فن المرافية : لا تظهر صفات ومهارات القائد العسكرى إلا عند 
مراقبته لتنفين الأوامر والقرارات . 


(5292 فنالعقاب 3 معاقية القائد العسكري أمام مرؤوسيه فد‎ V 
السلطة وتحطم سلسلة القيادة: ولهذا تناسب‎ line إلى انهيار‎ 
. العقوبة مع الذنب والأحوال المحيطة فن يجيده القائد الناجح‎ 


نهد لد بهد 


/. فن التعامل مع القيادات الأخرى : وجود الرغبة المشتركة بين 
القيادات العسكرية 2 التفاهم ووضع الحلول للمشاكل يسهم 2 
EPS‏ 
التفاعل بين القانون والتقاليد كمصدرين لسلطة القيادة العسكرية : 
العسكري تنظيم المظاهر العسكرية عن طريق القانون ومع ذلك فإن 
إيضاح هذا التفاعل من خلال النقاط التالية EI)‏ 8١٠٠م‏ ): 


-١‏ مسؤولية القائد العسكري عن مرؤوسيه : القائد العسكرى مسؤول 
مسؤولية مباشرة عن سلوك edging po‏ وهذا يعكس الثقة الكبيرة التى 
تقدم للضابطء وتعنى السلطة الممنوحة أنه قادر على ضمان الانضباط 


SSL fare o ds „as سحي‎ E قحسو‎ OY diay ls 


na 
. يدان فورا‎ 


Malo کن‎ E poll A مق‎ 2 ol pad e ala poll Lg E 
. على ضعف قدراتهم القيادية‎ 


2 تقسيم العمل 2 الهرم العسكري ؛ يعتمد تقسيم الأعمال‎ Y 
المؤسسة العسكرية على ثلاث مستويات يظهر فيها التفاعل بين القانون‎ 
والتقاليد العسكرية .2 المستويات العليا يقدم الضباط التوجيهات‎ 
وبالتالي فهم يتحملون‎ a Sul ويضعون السياسة العامة للمؤسسة‎ 
التبعات , ثم المستويات المتوسطة وتشمل ضباط الصف الذين يواجهون‎ 
الأفراد ويراقبونهم ويدربونهم تحت إشراف مباشر من الضباط‎ 
المستويات الدنيا فهي تشمل الأفراد الذين‎ Lol » ومسؤولياتهم محدودة‎ 
يقومون بتآدية الأعمال المباشرة ويبذلون المجهود البدني » ولهذا فلا‎ 
الطابع العام.‎ als تقع عليهم المسؤوليات‎ 


وتؤيد القيادة هذا الإجراء Y‏ يسهل تنفين الأعمال العسكرية › إلا أن 
بعض القيادات تستغله للهروب من المسؤولية عن طريق توزيع الأعمال 
على من هم أقل 2# الرتبة العسكرية . 


Sap A 
SEN 


؛- أعمال التفتيش ؛ يمنح هذا الإجراء إلى قيادة الوحدة» وبالتالي 


d 


يكون قائد الوحدة مسؤولا أمام القائد الأعلى عن كل أعمال التفتيش . 


0- المسؤولية عن الأخطاء : core‏ الاعتذار عن E‏ النظام 
العسكري غير رجولي ؛لأن تفسيره يكون الهروب من تجنب الاثار 
As ll‏ على lag ¿La‏ متا للعوف العسكرى: 


التفكير الاستراتيحي للقيادة العسكرية 


ويمكن تعريف التفكير الإستراتيجي بأنه : استخدام الطريق 
الابتكاري 4 التفكير للرؤية المستقبلية للقضايا المتوفعة والقدرة على 
التنبؤ بالفرص والمهددات التي قد تواجه المؤسسة 2 المستقبل ثم تصور 
السيناريو المستقبلي للتعامل معها (هلال (aY A:‏ 


وبطبيعة الحال فإن تشكيل مستقبل العمليات العسكرية يتطلب وضع 
كافة الموارد أمام القيادات العسكرية ‏ التفكير الإستراتيجي هو قيمة 2 
جميع مستويات القيادة e‏ ومن المهم أخذ الوقت LII‏ لاتخاذ القرارات 
وفق خطط محددة . 


ويقوم التفكير الإستراتيجي على اتباع الخطوات الحديثة لحل 
المشاكلء ومن ضمنها خلق أنماط حديثة من القرارات لتحقيق النجاح 
Las Kalt! 4#‏ التكتيك يعتبر وصفة محددة لكيفية القيام بمهمة 


. ALLRA 


+ 


By‏ هذا الصدد فإن التفكير الإستراتيجي مهارة هامة لكبار 
القيادات لوضع الأهداف عالية المستوى ورسم السياسات » كما أن 
التفكير الإستراتيجي مهم للقيادات العسكرية 2 المستويات الوسطى 
من أجل معالجة المشاكل المتكررة والنظر 2 الحلول القوية والدائمة . 


وعليه يمكن تقسيم التفكير الإستراتيجي للقيادة العسكرية الى عدة 
abe S|‏ وهى ) (Headquarters Department of the Army,2015‏ : 


.١‏ فهم الظرفية : ويكون عن طريق مسح البيئة الخارجية والداخلية. 

Y‏ التصور: وهونشاط معرية ل ا هو موجود والنظر فيما 
سيكون # المستقبل. 

؟. الاستجواب: وهو طرح الأسئلة ويدل على الانفتاح على وجهات 
النظر | 

4. استخدام التغذية الراجعة : بمعنى معرفة ردود الأفعال المختلفة. 

4. استخدام „Sal‏ القياسي : الذي يتعامل مع المشاكل المعقدة 
والظروف والمواقف غير المألوضة e‏ ويكون بالاعتماد على المعرفة 
الحالية والمقارنة التاريخية . 
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1. الوعى الذاتى: ويقصد به القدرة على إدارة عمليات التفكير 
لشخصية. 


“ay 


اهداف القيادة العسكرية 


القيادة الناجحة هي الموجه لأعمال الأفراد والجماعات: وهي 
التي تدعم الإبداع وتحقيق الأهداف 2g.‏ الوقت نفسه تزداد أهمية 
القيادة بتطور المجتمعات واتساع الغموض والتعقيد ج البيئة الخارجية 
( طشطوش .8١٠٠م‏ ). 


ومن المؤكد أن أهداف القيادة العسكرية تتنوع وفقا لمصالح المؤسسة 
العسكرية ويمكن تحديد أهم تلك الأهداف 2 ( 2013 :(Ozlen, Zukic,‏ 

. دعم الإنتاجية والفعالية من خلال تقديم الخدمات الأمنية‎ .١ 

۲. تشجيع التعاطف تجاه احتياجات الزملاء والمرؤوسين. 

. النظر 2 القضايا العالمية من تصورات مختلفة‎ Y 

4. التفكير النقدى . 


4. دعم احتياجات المرؤوسين وتوجيههم . 


وهنا يمكن القول yb‏ البيئكة غير المستقرة لها تأثيرات مختلفة على 
¿a AS al ases‏ 
رها . ذلك دعى إلى تطوير سلوك القيادات للتعامل مع مختلف 
ناسبات البيئة العسكرية. 


NN A A RS 


Claw‏ وخصائص القيادة العسكرية 


ويقصد بها الصفات العقلية والجسدية والعاطفيةء وتركز السمات 
العقلية على الإرادة والانضباط الذاتي والمبادرة والثقة بالنفس والذكاء 
والوعي الثقاك. 4 حين تشمل السمات الجسدية الليافة البدنية 
والصحية والمعرفة بكيفية ارتداء الزى الرسمي العسكري بكل فخر 
واعتزاز 2 جميع الأوقات Lol‏ السمات العاطفية فهي تركز على القدرة 
على السيطرة 2 العواطف والتوازن العاطفي والقدرة على قراءة الحالة 
العاطفية للاخرين . 

وهكذا عندما تدمج هذه الصفات العقلية والجسدية والعاطفية مع 
القيم العسكرية يتكون الأساس المتين للبدء 2 اتخاذ القرارات المناسبة 
والأخلاقية ( .(Randall,2006‏ 

2 هذا الجانب فإن التمييز بين خصائص وصفات القيادة 
العسكرية الفعالة وغير الفعالة يشكل أهمية كبيرة ؛ وذلك لأن هناك 
حكن el‏ اء غ هافن ع فمالية 


القيادة العسكرية 2 تحقيق الأهداف . 


تعتمد على | من أجل استنهاض همم المرؤوسينء وبالتالي فإن 
الوب Salat!‏ الفسكرية dy Salles Ll A alió‏ 


ومن هذا المنطلق يمكن تحديد أهم تلك الخصائص الواجب La ya9‏ 
2 القيادة العسكرية وفق :(Ozlen, Zukic,2013 ( SUN‏ 

. القدرة على تحفيز المرؤوسين‎ .١ 

. استخدام أسلوب المشاركة‎ Y 

۳. الانفتاح على الخبرة . 

ei عو‎ 

۵. تطوير المرؤوسين . 

وأضاف ( 2009( Sewell‏ بعضن الخصائص الواجب توفرها 2 
القيادة العسكرية وهي: 


a 


). روح المحارب . 

". الليافة البدنية . 

؟. القدرة على التكيف مع كافة الظروف. 
.٤‏ الايتكار. 


. براعة التعامل مع الآخرين . 


2 حين حدد )1977( Taylor‏ بعض الصفات الواجب توفرها 2 
القائد العسكري الناجح ومن أهمها : 

١-الكفاءة‏ المهنية : القدرة على تدريب مرؤوسيه لامتلاك da ll‏ 
الوافية عن وظائفهم وقدرته على الإشراف وتقييم عمل مرؤوسيه 
وحسن التقدير 2 اختيار المساعدين له. 

ومن المعروف فإن اللياقة البدنية هامة 2 المجال العسكري بسيب 
المطالب القوية# الحياة العسكرية e‏ وهنا يمكن التأكيد على أهمية 
اكتساب عادات الاعتدال 2 الأكل والشرب والعمل؛ ومن الضروري على 
القائد العسكري امتلاك صفات أبعد من الصفات المهنية المختصة 
فقط . 


؟"-القدرات الفكرية : التفكير الجاد وامتلاك da all‏ الفكرية 
ja laa adi‏ 
y da‏ كر PO VRR cl PORT aging cg Sua GU ol‏ 
dol a‏ ر ن رها عة وار على LEN DES ball‏ 
doo‏ جاتحم lags a dial‏ ام EE ¿Ll toy‏ 
مع الإعلام» والقدرة على تحفيز مرؤوسيه 2 اللحظات الحرجة 


الات المشسكرية Ismail‏ 


والانضباط الذاتي من أجل إنفاذ المهمات dy Sul‏ ولذلك ممارسة 
من قبل القيادة يكون من أجل البقاء وتحقيق الاحترام والثقة من 
مرؤوسيه وليس مجرد أداء العمل وفق الاختصاص. وبطبيعة الحال 
فإن تحقيق الاحترام والثقة يجعل القائد العسكري يملك القوة الجبارة 
القادوة على ESA AI aa‏ 


-٤‏ الصفات اللهمة : القيام بأعمال غير عادية والقدرة على إطلاق 
حماس المرؤوسين وبالتالي الحصول على نتائج غير عادية . هذه 
الصفات فطرية ولكنها قد تظهر 2 بعض القيادات أو يمكن الحصوا 
عليها من خلال التدريب والتعليم؛ و4 بعض الأحيان قد تكون غير قابلة 
من قبل الآخرين . كاريزما القائد هي القدرة على التأثير 2 


~~ 


قواته El‏ وجوده. 


29 هذا الخصوص يمكن فياس كفاءة القيادة عن طريق معرفة 
الرضا الوظيفي بالنسبة للمرؤوسين حيث يحدد استبيان الرضا 
تحفيزهم للقيام بالأعمال ( 2009, (Sewell‏ . 


دور القيادة العسكرية مي إدارة التعيير 


إدارة التغيير من أصعب مسؤوليات القيادة العسكرية؛ الذي تحتاجه 
القيادة اليوم هو البدء بالممارسات الجديدة التي يمكن من خلالها 
صتاغة A‏ المطلوب وتر عة فواكية التفيين : 
وهناك بعض المهام الرئيسة التي ينبغي ممارستها من قبل القيادات 
ula Ay ¡Saa‏ فا ga Alas! ellas!‏ اه 
.١‏ الدراسة المستفيضة لأوضاع المؤسسة العسكرية ومتابعة الظروف 
والمتغيرات البيئية المختلفة. من خلال العملية التحليلية للمناخ 
الداخلي والخارجي بأسلوب دوري. 
ig dy Sal dic Uh Ad Live .Y‏ الاساسبات وال olga‏ 
LEN dol N!‏ 


؟. وضع الأهداف الإستراتيجية وفق معايير تقيس النتائج . 

؛. صياغة الخطط الإستراتيجية واستثمار الفرص والابتعاد عن 
المهددات الناشئة من التغيير . 

4. تفعيل أنظمة التطوير ووضع آليات رصد ومتابعة الكشف عن 


القيادة ancl‏ اححطرية الحد 


er 


الاختصاصات والعلاقات بين كافة الوحدات . 
والعمل على تحديثها وتعميمها . 


cla ru) ۸‏ على gico‏ المومسنة ds Sewell‏ والعمل على o glas‏ 
ورفعه Los‏ يتوافق مع الأهداف والإستراتيجيات . 


دور القيادة في تحقيق الأداء المتميز 


حتى تستطيع القيادة العسكرية تحقيق التميز الفعال 2 
أداتهاء فإن هناك أساسيات ينبغي التركيز عليها والأخذ بها وهي 
)91595 واتسابو » ¡(a 2١١5‏ 
ه الأداء المتميز : ويعني قدرة المؤسسة العسكرية على تحقيق 
أهد افهاء ويعني كذلك البحث عن طرق تجعل المؤسسة العسكرية 
الاق de‏ موس مره + 
وعلاوة على ذلك فإن الأداء المتميز يقوم على وضع معايير محددة 
تحقق نتائج جديدة ء لذا القائد البارع يقوم بتحفيز المرؤوسين وخلق 
المناخ الجيد والذي يرغب فيه المرؤوسين للتفوق 2 أداء أعمالهم . 
© التوقعات الواضحة : يبدأ الأداء المتميز بتحديد التوقعات 
والأمداف الواضحة » إذا علم المرؤوسون بالخطة ومصادر 
الدعم والنتائج المتوقعة؛ حينها سيقومون بالارتقاء لمستوى 
النحوة وآداء الأعمال فشكل افظيل: 


e ra A| الكقاءة :وتعسى المهارات والمعمارف المتوفرة لدى‎ e 


kad 


ومن أجل تحقيق الكفاءة تحتاج القيادات العسكرية إلى تعليم 


1 0 


- القيادة العاسطرية الحديثة 


مرؤوسيها وتدريبهم Bogs‏ السياق العالمي هناك اتفاق ol‏ 
اللؤسسيات Leute dy tl‏ أن تعن SY‏ من الدناية SI‏ 
الحاجة للتدريب والتعليم مستمرة باستمرار وجود المرؤوسين بج 
أعمالهم . 

© الالتزام : وهو العزم من قبل المرؤوسين على إتمام مهام أعما 
ولذلك يذهب المرؤوسون إلى أعمالهم لأنهم 2 الغالب يرغبون 
2 العمل ولديهم الحاجة إلى كسب العيش وال مال . 


وبطبيعة الحال هذه الحوافز لا تكفى 4# يومنا هذا ı‏ بيئة 
العمل أصبحت صعبة وتحتاج للمنافسة القوية . ويمكن القول بأن 
القيادة السيئة تحطم التزام مرؤوسيها ورغبتهم ك التميز , 
وهناك بعض الأدلة المباشرة والتى تشير الى ممارسات القيادة السيئة وهى: 

. ارتفاع معدل دوران المرؤوسين‎ N 

. أو غياب الأفكار الجديدة التى يقدمها أعضاء المؤسسة‎ ala .Y 


4 
m 


0. ضعف الإنتاجية . 

زيادة المشكلات 2 عمل فرق العمل . 
الخدمة السيئّة لعملاء المؤسسة . 
صعوبة المحافظة على الأداء الجيد . 


> x ua 
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Lal‏ القيادات الناجحة فتركيزهم يكون على تحفيز وإلهام المرؤوسين. 
وذلك من خلال بيئة عمل تتصف بالإيجابية وتحقق الأهداف بكفاءة عالية. 


المناخ : يتعلق ببيئة العمل وهل هي بيئة تدعم الإبداع Val‏ ويقتضي 
المناخ الجيد توفر العناصر التالية : 

.١‏ الأجواء الإيجابية. 

. الأهداف الواضحة‎ .Y 

۳. الإنصات وليس التحدث . 

. تقدير المرؤوسين وليس نقدهم‎ .٤ 

0. العمل بروح الفريق . 

. الإحساس والشعور بالهدف. 

۷. التجديد وليس التكرار. 

۸. النزاهة 

4. القيم الواضحة . 

وبوجه عام القائد هومن يخلق المناخ 2 إدارته أو مجموعته وهومن 
يحدد أسلوب وأجواء العمل وسلوك المرؤوسين اليومي » كما أن القائد 
البارع هومن يعرف معادلة الأداء المتميزة ويطبقها . ومما سبق يمكن 
تحديد معادلة الأداء المتميز وفق التالى : 

الأداء المتميز = توقعات واضحة X‏ ( كفاءة + التزام ) + ( مناخ 


داعم ) . 
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Ip a ia Wi امزسسيات المسكوية‎ eee 


تركز على هرمية القيادة وتسلسل السلطة عبر مستويات هرمية؛ لذلك 


اميل للبيروقراطية واضح جدا . 
وتآ عسات اک دور هاف ا د اتو وها الد 
يعتمد بدرجة كبيرة على فيادات المؤسسات العسكرية. 
ضرورة وقف النماذج التقليدية الهرمية والعمل على التوجه الحديث 
وبطبيعة الحال ذلك أظهر أهمية امتلاك القيادات للقدرات الفردية 
والمعرفة لتأثيرات البيئة الخارجية 


E‏ ثقامكات المختلفة. 


ا ا A ACI chica‏ 
Lol‏ على المستوى التشغيلي فيكون على مستوى العمليات ويرتبط هذا 
المستوى مع الممستوى التكتيكي الذي يمثل القيادة المباشرة مع المعارك e‏ 

ويلاحظ مما سبق ضرورة الاهتمام بالتالي )2003 (Wong et al,‏ : 


١-القيادة‏ على المستوى الاستراتيجي: تتعامل مع ظروف متقلبة 
و(مغقدة وغامضة.ويجب أن تمتلك do all‏ التفاعلية ola ld)‏ الختالفة 
ك البيئة الخارجية لانها تتعامل مع مسؤولين سياسيين رفيعي المستوى . 


7 - البيئة الخارجية : وتتضمن البيئة الخارجية الجوانب الاجتماعية 
والاقتصادية والتعليمية والسياسية والقانونية والثقافية والتي تكون 
ضمن منطقة جغرافية محددة وتتكون من الموزعين والوكالات الحكومية 
والمنافسين ( dio‏ السلم والحرب) : وبوجه عام فإن البيئّة الخارجية 
لهي عا ضر ¿yo Aine‏ ساك الس yd‏ لحن scott!‏ 
هذه الفجوة لابد أن تدار بطريقة جيدة وتستبدل بالتعاون والتسامح لأن 
الهدف واحد والمهمة تشاركية . 


من نوعها لمحافظتها على التوازن بين الخبرة المهنية الفنية والتبعية 
للسلطة المدنية وتمثيلها للمجتمع. وهي تعمل ضمن بيئات متنوعة ما بين 
داخلية وبيئة خارجية فرضتها الظروف. 


= SR 5 ا‎ a ١ 


۳- المهام الحرجة والحاسمة : للحد من الغموض وعدم التأكد 
والتقيد الذي تعيشه المؤسسات العسكرية يجب العمل وفق رؤية تشمل 
تشكيل الثقافة وإدارة العلاقات مع بقية القطاعات الأخرى والاستفادة 
مخ Y‏ العلمية : 


الطرق التي تؤدي بها أعمالهاء والاعتماد على التقنية الحديثة وتعزيز 
ثقافة الإبداع والمخاطرة ; 


-٤‏ القدرة الفردية : نمو وتطور المؤسسات العسكرية يكون مع نمو 
وتطور قياداتها ‏ وبذلك تحتاج القيادة العسكرية إلى تزويدها بالمعارف 
والمهارات اللازمة . 

وهناك أدوارقياديةهامة .هذا الجانب وهي المرونة مقابل 
السيطرة. والتركيز على الجانب الداخلي مقابل التركيز على الجانب 
الخارجيء والابتكار والإنتاج ومن الممكن إعداد قوائم طويلة ومحددة 
من المعارف والقدرات المطلوية للقيادات العسكرية . 

-o‏ الثقافة التنظيمية + التوفيق بين الثقافة التنظيمية والعسكرية 
مع الأهداف جانب مهم e‏ ويمكن القول بأن الثقافة التنافسية لها وجود 
2 المؤسسات العسكريةء بينما العمل 2 العصر الحالي يتطلب البيئة 
AS all‏ التفاون ala gated‏ 


0 EA ESR RE OR RE ATER OF RN و ا‎ N Mase BETE لط و ب‎ S AEE ل‎ E اق ا‎ lr ا‎ emos 
o o ل‎ 


Sl Ss‏ على أن الثقافة التتظليمية الفسكرنة قن لاد 


التنظيمية القائمة على الأخلاقيات الجيدة. 


۷- الفعالية التنظيمية : عدم القدرة على التنبة الآأمن 2 البيئة 


العسكرية وتحديد أفضل الطرق الفعالة لأداء الأعمال العسكرية . 


مهارات القيادة العسكرية 


تعتبر مهارة القيادة من أهم القدرات الفردية التى يمتلكها القائد 
العسكرى لارتباطها بالأداء الفعال . 


و2هذا الخصوص فان مهارة القيادة المباشرة والتي تهتم المؤسسات 
العسكرية بها 2 الوقت الحالي هي القدرة على التكيف» وهذا المنطق 
مهم بے القيادة العسكرية . 

يظهر سؤال هام هنا وهو اذا التكيف S‏ 

ومن المهم التأكيد على أن الانتقال من التدريبات اليومية إلى 
yy lla JU! Cala! sel‏ شك أن تكون dia La‏ جلا So‏ 
تحديد أبعاد التكيف من خلال امتلاك القائد الأبعاد التالية وهي 
( القدرة على التعامل مع الأزمة؛ القدرة على التعامل مع ضغوط العمل 
القدرة على حل المشاكل بطريقة خلاقة ومبدعة, القدرة على التعامل 
مع صعوبة التنبۇء القدرة على تعلم مهارات جديدة» القدرة على التكيف 
مع الزملاءء القدرة على التكيف öl‏ 2 القدرة على التكيف البدني ) 
(Earnhardt,2008 )‏ . 


وأضاف )2006( Randall‏ بعض المهارات الهامة للقيادة العسكرية 


oe‏ 7 ات 5 Le e‏ < الت 


. مهارات كيفية التعامل مع الناس‎ .١ 

y‏ المهارات المفاهيمية التي تمكن القائد من التعامل مع الأفكار: 
فهي تتطلب حسن التقدير والقدرة على التفكير بطريقة خلاقة . 

۳. المهارات التقنية والقدرات المتعلقة بالعمل : وهي تشمل تطبيق 
المهارات التكتيكية 2 حل المشاكل والاستفادة من التقنية بطريقة 
مميزة . | ظ 

-é‏ مهارات حل المشكلة : وهي تركز على فهم ما هي المشكلة وكيف 
تؤثر على المؤسسة العسكرية وتحديد حلول هذه المشكلة هذه 
المهارات حاسمة وهي فابلة للتدريب بين القادة العسكريين . 

Y al ll .0‏ اع Cees stl jude Aygo‏ العمل ¿Lao‏ 
وحشد الدعم e‏ عن طريق الإفناع والتفاوض وإدارة 
الصراع من أجل تحقيق الأهداف. 

esla yc yl lol lll عن ان ك‎ SÍ Los Gees Levey 

تتطور مع الوقت وتعتمد على خبرة القائد مما يجعلها تصبح أكثر 
نجاحا > وبالتالي التدريب وتطوير هذه المهارات عنصر ala‏ للنجاح 


والاستمرار. 


القيادة التحويلية في المجال العسكري 


2 البداية من الأهمية بمكان التحدث عن القيادة الخادمة والتي 
كان لها الاهتمام sl‏ ال ك pees‏ الد تالواط 
الآكاديمية باعتبارها نظرية قيادية بديلةء تتشابه القيادة التحويلية 
والقيادة الخادمة 2 نطاقها على الرغم من تركيز القيادة التحويلية 
على القائد بدرجة كبيرة بينما القيادة الخادمة تركز بشكل أكبر على 
المرؤوسين وتعمل على استثارة جهودهم للاستفادة من خبراتهم . 

ويمكن تحديد الفروق بيسن القيادة التحويلية والقيادة الخادمة 
بالتركيز على العناصر التالية ) (Earnhardt,2008‏ : 

. الاهتمام بالاحتياجات الفردية أو التنظيمية‎ .١ 

EA PEA 

3 al ol las الصا‎ ag Y 

؛. الولاء والتركيز نحو النهج ca pall‏ أو نحو المنظمة . 


: القيادة الخادمك‎ Lol ja 
يمكن بلورة أهم مزايا القيادة الخادمة 2 النقاط التالية‎ 
: (Earnhardt,2008 ) 


.١‏ الرؤية : ينظر للرؤية بأنها وسيلة إلهام للآخرين وتحفيز لأداء 
العمل بكل دقة والتحرك نحو المستقبل e‏ ويأتي دور القائد هنا 2 
محاولة احداث التناسق والتناسب بين رؤية المرووسين والقيادة 
وتوحيد مصالحهم وأهدافهم بما يحقق مصلحة المؤسسة 
العسكرية. 


ULT rial ريسيو ا عقا رهم‎ ln 
وامتللاك صلاحيات > حيث تؤدي النزاهة والثقة إلى‎ 
Lusty Lo 199 ا‎ ¿slo Anl ا‎ e ill 
سياسة القوة والتسوية.‎ 389 


". الايثار: يرتبط الإيثار بحسن السيرة والسلوك وهوقيمة أخلاقية 
تقود المرؤوسين إلى تحقيق مصالح الآخرين دون انتظار مكافأة 
ole! papal gl‏ من ag wel‏ ارج ال ارين الا Set‏ 
بدون أنانية إلى الوصول إلى التضحية من أجل حياة الآخرين . 


A 


JLS! ic: E ae A yn 
بقيمة ذاته ثم يغرس تلك القيمة 2 المرؤوسينء ويرتبط التوا‎ 


بالوعي الذاتي hr‏ 


+ 


والصدق والالتزام فأنت تتحدث عن المحبة . 


والحاقا بذلك فإن الحب يحدث من خلال كسب المرؤوسين 
وتقديم الخدمات لهم ودعمهم » ولذلك تنظر القيادة الخادمة 
هنا للمحبة بأنها تقدير للمرؤوسين باعتبارهم من يشكل 
FE‏ ية ليس الهدف منها عاطفيا وانما هو تقدير 
لمن ald‏ بتشكيل كيان المؤسسة العسكرية. 


5 القدمة :هى الوؤظيفة الامناسبية للقياذةة Ay Sewell‏ ان Sal‏ 


بتحمل مسؤولية الاخرين يحتم خدمتهم. 


EAS EERE SNEEN Sa A IERE a E انود شيف ل اه ل مل‎ aa 


Pa BA ale لمعم‎ A A et 


ثم ميزها عن القيادة الإجرائية » وعرفها : بأنها عملية يقوم فيها القائد 
والمرؤومس بدعم بعضهم البعض للوصول إلى أعلى مستوى من الدافعية 
والروح المعنوية العالية 
فالقيادة التبادلية ( الإجرائية) كما ذكرنا سابقا هي علاقة 
اقتتصادية بسن القائد yp oe bly‏ يبحث القائد عن الاستفادة من 
إمكانات المرؤوسين بطريقة تبادلية اقتصاديةء يقدم لهم الإمكانات 
والاحتياجات المادية والمعنوية مقابل عقد ويطلب منهم تنفيذ المهام 
والأعمال ( السبيعي : (BEYA‏ 
و2 هذا الصدد فإنه يشار للقيادة التحويلية بالكاريزما والنظرة 
الثاقبة والقيادة الملهمة . ويظهر Leyes‏ تحفيزها للمرؤوسينء وقيامها 
برفع مستوى الوعي لديهم حول أهمية وأهداف المؤسسة العسكرية 
واشراك المرؤوسين 2 صناعة الأهداف . و2 ضوء هذه المعلومات فإن 
القيادة التحويلية تقوم على الارتباط العاطفي بين القائد العسكري 


ومروؤوسيه 


وبصفة عامة فان القيادة التحويلية ترتكز على أريعة أبعاد 


:( Livingston et al, 2002 ( أساسية وهى‎ 


.١‏ الكاريزما أو التأثير المشالي : ويعني كسب الاحترام والثقة من 
المرؤوسين. 

Y‏ الحافز الملهم : ويقصد به وجود الحماس للجميع والنظر برؤية 
وتفاوّل. 

؟. الاعتبار الفردي : وهو توفير الاهتمام الشخصي لجميع المرؤوسين . 

؛. التحفيز الفكري : ويعني تشجيع المرؤوسين لحل المشاكل بطرق 


«duel! 


ويمكن شرح هذه الأبعاد بطريقة أشمل على النحو التالي : 

١‏ - الكاريزما أو FE‏ : ويعني ظهور القائد بمثابة القدوة 
لمرؤوسيه من خلال إنجازاته الشخصية وسلوكياتهء تكون النتيجة هي 
الإعجاب والاحترام من مرؤوسيه نظرا لمواففه الثابتة ‏ هذه التصرفات 
تعتمد بشكل كبير على مهاراته 2 الاتصال اللفظي وغير اللفظي, 
ويحدث بمقتضى ذلك وضع المعايير الأخلاقية والمعنوية العالية لكسب 
ثقة واحترام مرؤوسيه . 

-Y‏ الحافزالملهم + ويعني التأكيد على أهمية المرؤوسين وتشجيع 
العمل الجماعي وتحفيز التوقعات العالية ols MY‏ المتميز والتواصل 
وغرس الرؤية التنظيمية والتعبير بحماس والتفاؤل . 


9 شی‎ 8 9 58 TE En Co fi 5 > 5 ی ا‎ 7 A O NS > OSEA 
جا ا‎ RI LASS HE RT a LE وجو‎ DS RO YR a BT A da, PUR OT UN UR I CN ann 
الل كلظ لاا‎ 1 0 8 BD لتنا قاس ا‎ 
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وك سييل 5 تحقيق الأهداف فان A A‏ 
تحديد )49 اس ¿de ¡Sl!‏ واا La‏ يستخدم الارتباط العاطفي 
لجعل مرؤوسيه يحولون مصالحهم الذاتية الخاصة إلى مصلحة 
المؤسسة العسكرية أو المجموعة . 

-Y‏ الاعتبار الفردي : ويعني الاهتمام بالاحتياجات التدريبية 
والتطويرية لمرؤوسيه . ويحدث هذا من خلال الاستماع والتواصل 
والتوجيه من أجل تحديد كيفية تلبية احتياجاتهم › هذا القائد يركز 
على تقديم التغذية الراجعة لمرؤوسيه ويوازن بين احتياجاتهم مع 
احتياجات ومتطلبات المؤسسة العسكرية. 


؛ - التحفيز الفكري : ويعني تشجيع مرؤوسيه على التفكير النقدي 
والتعامل مع المشكلات بطرق إبداعية وتعزيز تنمية مهارات حل المشاكل 
وتشجيع التفكير الخيالي وإعادة تقييم القيم والمعتقدات» وتشمل برامج 
التشجيع تقديم fiel! din‏ لادا 
الحيد. 


فوائد القيادة التحويلية :هناك العديد من النتائج الإيجابية التى تظهر 
أثناء الالتزام بالقيادة التحويلية من ضمنها ) 21,2002 (Livingston et‏ : 


. تعزيز الرضا الوظيفي‎ .١ 
x التنظيمية‎ duo Loy زيادة‎ E 


ete RE N PE RLR he ca eR TEE ل‎ AE eat 
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ض مستويات التوتر والخلافات يين المرؤوسىن . 
.٤‏ القدرة على التكيف مع الظروف المتغيرة والتي تشكل أهمية 2 
البيكة ay Sl‏ 


ورغم أهمية القيادة التحويلية إلا أن هناك عدة عناصر قد تعيق 
نجاحها 4 بناء فريق عمل ناجح يحقق أهداف المؤسسة العسكرية وهي 


) عباس ۲۰۰۸۰ح : 


. عدم قدرة القائد على الاستخدام الفعال لمهارات مرؤوسيه‎ .١ 

Y‏ ميل القائد لاستخدام أسلوب التحكم والسيطرة ب24 آراء 
المرؤوسين وسلوكياتهم . 

ole Y‏ النزاهة والشخصية القيادية للقائد . فالمرؤوسون يقتدون 
diga ion gall Laly Las‏ , 

؛. غياب الذكاء الاجتماعي للقائد وبالتالي تغيب الفعالية داخل 
Beso‏ 

0. ضعف التفاعل بين القائد Ady pag‏ فهو بحاجة إلى pre‏ 48 وذ 
المرؤوسين كمجموعة متفاعلة . 

1 . عدم منح المرؤوسين الصلاحيات المناسبة والتي تمكنهم من 
الإيداع . 

اا esr‏ الى ركد A‏ 
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أهمية الذكاء العاطفي للقيادة العسكرية 


رغم أن النظريات التقليدية للقيادة قد أغفلت جانب العاطفة 
واعتبرت أن القيادة يجب أن تقوم على التخطيط والتفكير بعقلانية 
دون تأثير العواطف. الا أن بعض الدراسات الحالية اهتمت بالعاطفة 
ومنها فكرة القيادة التحويلية e‏ أو الكاريزما وهي ارتباط عاطفي 
بين القائد والمرؤوسين من أجل تحفيزهم على تبني أهداف المؤسسة 
العسكرية وقيمها . 

3 ¿yes 9 pol! العاظفية‎ logar ll Ll ان معا لخ ة‎ Y 
تساعده على التعامل بفعالية مع المعلومات الغامضة وبالتالي القدرة‎ 
على توجيه انتباههم إلى القضايا أو التهديدات التي تتطلب الاهتمام‎ 
الفوري‎ 

63539 هذا lara Yl‏ الى أن roles LEN‏ هد يكو 2530 1 نيد 

السلوكيات التحويلية/ الكاريزمية للقيادة» حيث تظهر أهمية 

العلاقات الاجتماعية أو العاطفية بشكل واضح 2 القيادة التحويلية 


ومن هذا المنطلق فان القيادات التى تملك القدرة على إدراك 
مشاعرها الخاصة ومشاعر مرؤوسيها تعتبر أكثر فعالية 2 معرفة 


كيفية اكتساب احترام وثقة المرؤوسين. وبالتالي سيرتفع لدى المرؤوسين 
مستوى التعبير العاطفي بشكل Gal‏ عن قيمهم ومعتقد اتهم وسيكون 
لديهم المزيد من الفهم لأهداف ومهمة المؤسسة العسكرية. 


وك ضوء ما old‏ ايصال الرؤية التنظيمية من القائد لمروّوسيه 
PAM‏ وليس بطريقة فنية قد يكون أكثر جاذيية : 
عندما يستطيع المرؤوسون القراءة 2 مشاعر الآخرين يصبح 
لديهم القدرة على التفاعلات الشفهية مع زملاء العمل . 


2 ختام هذا الموضوع يمكن التأكيد على أربعة عناصر أساسية 
يستخدمها القائد العسكري للتعامل مع مرؤوسيه ترتكز على الذكاء 
العاطفي وهي ( 31,2002 (Livingston et‏ : 
Babolat sg «|‏ اتناك cell WLAN‏ وات العالية هن AS‏ 
العاطفي يجعله يستخدم تجربة المشاعر الإيجابية من أجل 
تحسين اداع الؤشسة ¿y ¡Sul‏ 


Y‏ الإدراك والتقييم والتعبيرعن العواطف ؛ يحصل القائد على 
التأثير إذا أصبح قدوة لمرؤوسيه من خلال السلوكيات والإنجازات 
الشخصية التي تولد كسب الاحترام والتقدير . وكذلك إدراك 
القائد لمشاعره ا 
2 كسب احترام مرؤوسيه وبالتالي Gado‏ ق الأهداف . 


وتا سا Lo be‏ د كر Lol‏ فاق ددر 3 Ga‏ على ABs yg uel‏ 
ثم التقييم السليم والتعبير عن مشاعره الخاصة ley‏ إدراك ردود 
الأفعال يؤدي إلى غرس الرؤية التنظيمية 4 مرؤوسيه. 

Y‏ الفهم والتفكيروالعواطف : تحليل da ll‏ العاطفية للمرؤوسين 
yu‏ مثالية القائد ويشعرهم بالثقة . قدرة القائد على فهم 
احتياجات المرؤوسين وتوفعاتهم ميزة تحقق القدرة على التحفيز 
i‏ هذا الأمر يقتضي فهم العواطف من أجل حث المرؤوسين على 

2. إدارة تنظيم العواطف : القائد الذي يمتلك القدرة على ادارة 
pol dl‏ کون SÍ‏ 393 على da uo alas yo‏ فسن 2 Ns‏ 
المشاكل وبالذات # الحروب وبالتالي يكسب احترام وثقة 
المرؤوسين . 

وعليه فان فدرة القائد lal le‏ 6 العواطف تجعله يتكيف مع 


سلوكيات مرؤوسيه ويؤثر فيها . 


,2 هذا الصدد ذكر ( 2006( Randall‏ أن وجود المستويات العالية 
من المهارات القيادية يجعل المرؤوسين يستمرون 4 خدمة القائد نظرا 
لثقتهم 4# إمكاناته وقدرته على التأثير فيهم i‏ وبوجه عام فإن غرس 
القيم العسكرية يرتبط بالقيادة العسكرية 2 المقام الآول: ولهذا السبب 


er di a 


silt aul 
sate 


استيعاب وفهم القيم العسكرية من قبل القيادات يسهم # د 
¿y dll ISA eLo al N)‏ التفاظ y AL Aus IN‏ 
٠‏ الولاء: وهو الإخلاص للوطن والدستور . 
© الوفاء: وهو البحث عن الفرص لتحسين الذات لصالح الو ý‏ 
والمواطن وقبول المسؤولية. 
alin e‏ : وهو معاملة الآخرين Les‏ يرغب القائد معاملته به . 
© الإيثار: وهووضع خدمة الوطن ومؤسساته العسكرية والمرؤوسين 
[ia‏ القائد .وهى تشمل الانضباط والقدرة على السيطرة 
الذات والثقة 2 النظام . 
o‏ الشرف : وهو يرتقي على كل القيم العسكرية . 
O‏ النزاهة : فعل ما هو صحيح وقانوني وأخلاقي والاستعداد للقيام 
0 الشجاعة : القدرة مواجهة الخوف والخطر والشدائد . 


و2 النهاية فإن هذه القيم العسكرية تمثل الأساس الذي يجب البدء 
به 4 تدريب المرؤوسين ليصبحوا قادة أفضل 2 المستقبل . 


تطوير القيادة العسكرية 


disse 
يتجزأ من نجاح المؤسسات‎ Y ولهذا تطوير القيادة جزء‎  ايجولونكتلا‎ 
. العسكرية اليوم وغداء وهو استثمار هام لا يمكن التخلي عنه‎ 


ومن هذا المنطلق فإن هناك العديد من العناصر الهامة التي 
يمكن التأكيد عليها لأنها تسهم 2 تطوير القيادة العسكرية وهي 
(Headquarters Department of the Army ,2015)‏ : 
.١‏ الاعتماد على القيادات القادرة على التكيف مع البيئات 
المتغيرة والمعقدة .وذلك من خلال الاهتمام بالتعليم 
والتدريب والاستفادة من الخبرات» مع ضرورة امتلاك 
std!‏ خاضية o SN‏ العمل بجر )3 abala 3 yabesg‏ 
الديناميكية والمعقدة. 
؟. التركيز على التنمية الذاتية من خلال تمتع القيادات 
بالمعارف والمهارات وتنمية الثقة بين الأغراد e‏ وبين الأفراد 
والضباط e‏ وبين الأفراد والمواطنين e‏ وبين الأفراد وأسرهم 
ووحداتهم العسكرية e‏ وبين المؤسسات العسكرية والشعب. 
Y‏ تفعيل المشاركة من الأفراد ودعمها من القيادات العسكرية 


= 


A 3 


وإتاحة المجال لتقديم الأفكار التي تسهم 2 تطوير المؤسسات 
Ay a‏ على أن تلتزم القيادات بتطوير الأفراد وتطوير 

.٤‏ تحديد الأهداف الواضحة والمحددة وتطويرها وفقا لمتغيرات 
العصر الحالي السريعة. 

0. دعم وتعزيز ثقافة التعلم من خلال خلق dis‏ تعليمية داعمة 
وتهيئّة الظروف المناسبة لتطوير القيادات . 

5. الاستفادة من أي خبرة تعزز من تحسين الأداء وتشجيع 
جميع الأنشطة التي تحقق التنمية والتطوير . 

۷. قياس ردود الأفعال ومعرفة اتجاه الأداء وتقييم النتائج ثم 
تفيل PA‏ مارات لادا 

/. توفير كافة المعلومات الهامة والتي تسهم 2 اتخاذ القرارات 
بصورة مناسبة والتركيز على البرامج الشاملة التي تمتد 
من كبار الضباط إلى الأفراد. 

4. المحافظة على التطوير المستمر لقيادات الممستقيل وتحديد 
الأنشطة الشاملة والهادفة من أجل التطوير . 

de‏ تحديد Lion yg sh)‏ واضحة ومميزة للمؤسسات العسكرية 
على أن تتميز بتأكيدها للكفاءة والالتزام وتحديدها 
للمهارات التي تحتاجها فيادات المستقبل. 


11. تقديم الحوافز والدعم والتوجيه المناسب من قبل قيادات 
الا C PE‏ 
؟. إتاحة فرصة التمكين والكفاءة للحصول على النتائج الهادفة 
ويكون ذلك بدمج كافة العناصر من أفراد وقيم وحوافز 
وعمليات . 
alain Sta‏ 
على عاتقها تطوير فياداتها حتى تصبح قادرة على إنجاز المهمات 
العسكرية وبالذات 2 البيئات الديناميكية . ولكي يظهر القائد 
العسكري الناجح فإن الأمر يتطلب برامج وأساسيات منها ما يلي 
(Headquarters Department of the Army, 2015 )‏ : 
| يشجع مرؤوسيه على التعلم والتنميةء وعليه السعي الدائم إلى 
تعلم الجديد وبالذات 2 المجال العسكري. 
؟. التدريب والتوجيه وبناء فريق العمل وتعزيز تنمية ثقافة المؤسسة 
الفسكردة. 
". إقامة العلاقات مع اون فاق عافن ا( اروس 
- الرؤساء - الزملاء ) . 
.٤‏ التجربة وهي الأداة الأقوى للتعليم . 


29 هذا الصدد هناك طرق وأساليب للتعامل مع المرؤوسين وهي : 
só .١‏ الذى يتفاعل مع مرؤوسيه داخل وخارج العمل يتوفر 


AAA : ا ابا امسوم‎ a psi tele wt tt ett ap neta sean me ane cea rib Se Se ct tap te Boel a 
a Se re CER nt annonces 
i 
a 


eae cremate reat a 
ا‎ Sie 
ال ا‎ 
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لديه الخلفية والخبرة الكاملة عن المرؤوسسنء وهذا يمكنه 
العسكرية وبالتالي يبني الثقة معهم والتي هي مفتاح المحادتات 
الصريحة حول احتياجاتهم التطويرية . 
؟. الاستماع إلى المرؤوسين وفهم وضعهم ودعمهم وتوفير 
احتياجاتهم . 
ومرؤوسيه. 
خلالها Judas‏ مواطن القوة والضعف لدی المرؤوسين 8 
وعلى هذا الأساس فان المحافظة على الأنشطة التطويرية 
dl al‏ ا lace SSE ss‏ هام هي 
(Headquarters Department of the Army, 2015 )‏ : 
.١‏ تحسين أداء المؤسسة العسكرية يعتمد على القيادة الأفضل التي 
تترجم العمل إلى فرق تؤدي الأعمال بأفضل كفاءة . 
Y‏ تحسين أداء الأعمال طويلة الأجل وقصيرة الأجل يسهم 2 
ati‏ 


؟. تمكين القيادات الجيدة التي لديها الرغبة 2 التعلم وتحقيق 
cess ORTE EOS |‏ 


a‏ ل 
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التطوير الذاتي للقيادة العسكرية : التطوير الذاتى هو مسؤولية 
القيادة العسكرية ويقصد به التعلم الذاتي بمعنى اعتماد القيادات على 
أنفسهم ب2 التطوير» ولذلك هناك العديد من الشروط اللازمة لتحقيق 
التطوير الذاتي وهى ) 2015 (Headquarters Department of the Army,‏ 
.١‏ معرفة الذات جزء هام من تطوير الذات »وهناك العديد من البرامج 
المتاحة لفهم نقاط القوة والضعف من قبل القيادات العسكرية: 
وينتج عنها الحصول على نظرة ثافبة لتحديد الاحتياجات التدريبية 
Joala‏ 
Jala .Y‏ معلومات تطوير الذات مع القيادات العسكرية الأخرى 
Y‏ دعم خطط التطوير الذاتي والتعلم الموجه نحو الأهداف. 
t‏ توفيرغرص التعلم من التجارب والتدقيق عندها للتأمل ودراستها 
ll‏ 
وك هذا الجانب ولتحقيق عملية التطوير الذاتي للقيادات العسكرية 
بطريقة ناجحة يتوجب التركيز على النقاط التالية 
.١‏ جمع المعلومات من أجل معرفة الذات : يكون ذلك عن طريق 
التقييمات الرسمية LEN‏ تقيس الأداء الفعلي على سبيل المثال 
الاختبارات . 


aa 0‏ الآداء : 
Y‏ الجلسات الاستشارية ( رسمية أو غير رسمية ) 


اختيارات الذكاء والقدرات ; 
| 4. ردود الفعل من الزملاء والرؤساء أو المرؤوسين . 
| 


وك النهاية فان كل ذلك يساعد 2 تحديد نقاط القوة والضعف 


وبالتالى تحديد الاحتياجات التدريبية للقيادات . 


أهداف التطوير الذاتي للقيادة العسكرية Y:‏ يمكن 3 
الحقيقة إحداث التطوير الذاتى للقيادة العسكرية دون تحديد أهداف 
محدده وواضحة ‘ ويشكل مختصر يمكن تحديد بعضها 2 النقاط 


التالية 


ا 


< 


+ 


A 


e 


2 


(Headquarters Department of the Army, 2015 )‏ : 
تعلم المعارف الجديدة . 
كنت او قرز يز الها رابك 


تغيير المواقف أو القيم . 


معوقات التطوير الذاتي للقيادة العسكرية : يمكن تحديد اهم تلك 
yal!‏ ات فة للقادة الم IN lie E‏ 


g) 


Y 
y 
č 


٠ 
o 


التسويف واللاميالاة . 

الاعتزاز بالنفس . 

انغلاق الفكر . 

عدم المرونة . 

التقيد الصارم بالمعتقدات والافتراضات . 

العوامل الخارجية مثل عبء العمل أو الالتزامات الشخصية أو 
المهنية. ومن Age‏ أخرى ولمواجهة تلك المعوقات فإنه يتوجب 


العمل على : 


o ae ta E A E a RS SR ال‎ Pt ا‎ ne. 2.2.12 0 05 
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‚alas OLS © 

٠‏ تجزئة المهام الكبيرة إلى مهام أصغر يمكن 
التحكم فيها . 

© تقديم فائمة من الخطوات الصغيرة المطلوبة لإنجاز 
كل خطوة . 

© الاستفادة من القيادات العسكرية الأخرى . 

© جعلالوقت الروتيني للعمل على الأنشطة 
التطويرية الذاتية . 

© معرفة القدرات من أجل تحديد المهام التي بالإمكان 
القيام بها. 

٠‏ تحديد المواقف الانهزامية واستبدالها بأخرى إيجابية. 


إعداد القيادة العسكرية وتدريبها : 

تختلف برامج إعداد القيادات قبل الالتحاق بالخدمة العسكرية 
وبعد الالتحاق بالخدمة » إذ أن برامج التدريب المقدمة للقيادات قبل 
المنتظر منهم ı‏ بينما البرامج المقدمة بعد الالتحاق بالخدمة العسكرية 
تستهدف تدريبهم من أجل رفع كفايتهم وتطوير معلوماتهم وتجديدهاء 
و ظل تلك البرامج فإن هناك قواعد وأسسا Aale‏ للتدريب وهي 


: )م5٠١5‎ gie) 


ا A Fa‏ )تدر يات 
Se‏ ا ع ا اجات 
Aaa Oren‏ 


. الأبعاد الوظيفية y:‏ بها تنوع البرامج التدريبية وارتباطها 
all ió gL‏ دا ادان ay al‏ ضليا 2 محال مما 
Al‏ 


. الأبعاد الشمولية والمشاركة : أن تكون البرامج التدريبية 
والتطويرية لكافة القيادات على مختلف المستويات مع ضرورة 
„ia gay LN!‏ الاد انث رة cal gt‏ التدزيبية de‏ 
التخطيط للبرامج من حيث مدتها ومحتواها المهاري llo‏ 2 
. الأبعاد التحفيزية وتوفيرالاحتياجات ؛ بمعنى ربط نتائج 
البرامج التدريبية بالترقيات أو صرف العلاوات أو المكافآت 
وذلك لضمان جدية القيادات 2 الاستفادة من الدورات 


التدريبية . 


وسائكل وطرفق الإعداد والتدريب : برامج La‏ فيل الخدمة العسكرية 
dled Lab los‏ النظرى eal pall 55 5 Lai ¿tea ll ya E‏ 
أثناء الخدمة على الجانب العملى ورفع مستويات الأداء الوظيفى e‏ وفيما 
يلى وصف موجز لوسائل وطرق الإعداد والتدريب : 


.١‏ دراسة الحالة : وسيلة تدريب عملي يقوم بها المشرف على 
البرنامج بعرض حالات سبق وأن واجهت القيادات أثناء العمليات 
على أرض الواقع ثم يترك للمتدربين فحصها ودراستها i‏ بعد 
ذلك يقدم كل واحد منهم البيانات والمعلومات المتعلقة بالحالة 
i‏ ويستهدف القائم على البرنامج معرفة قدرة المتدربين على 
استقصاء المعلومات وتحليلها ثم التفكير 2 البدائل والحلول 


ونقدها : 


N‏ لعب الأدوار : وضع المتدربين أمام مواقف معينة وخلافات ويّطلب 
منهم معالجتها . ويشترك بعضهم 2 تمثيل الأدوار المتصارعة 
4 حين يراقب الآخرون مجريات الأوضاع ويسجلون ملا حظاتهم 
ثم يقدمون الحلول والاستنتاجات . 

". الزيارات الميدانية : تنفين الزيارات الميدانية ليعض المؤسسات 
المتميزة من أجل إطلاع المتدربين على طرق وأساليب تنفيذ 
أعمالها مما Ba‏ تصورات القيادات ويفتح المجال أمامهم 
all‏ 

؛. المؤتمرات: تدور المؤتمرات حول موضوع معين أو مشكلة يجري نقاشهاء 

يعرض فيه المشاركون والذين يتميزون بالمعرفة المسبقة للموضوعات 

حلول المشكلات المطروحة ثم يقدمون الافتراحات والتوصيات . 


E 
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ورش العمل : يجبمع المتدربون للمشاركة 2 تطوير مهارات dines‏ 


تعاني من بعض القصور i‏ ويكون التدريب بطريقة مباشرة ضمن 
خطة عمل معدة مسيقا . 


ل 


حلقات النقاش والحوار: يديرها خبير متمرس ومن الضرورى 
تفعيل المشاركة وتبادل الآراء بن المشاركين . 
الاشتراك 2 الدوريات العلمية المتخصصة : المشاركة _2 هذه 


الدوريات أو الاطلاع عليها يثري المعرفة ويطور النمو المهني 
للقيادات . 


الالتحاق بمراكز التأهيل وكليات الادارة 2 الجامعات : حيث 
یدرسسں المتدربون ساعات معتمدة منى اليرامج «de gil!‏ والتى 
تشمل الإدارة وعلم الاجتماع ele‏ النفس ومناهج البحث العلمي. 


مستقيل القيادة العسكرية 


os Y :ان تلك القيادة‎ le آلا كنك‎ Sag ia dy al! 
على كونها صورية أوعبارة عن مسؤوليات إدارية فقطء ولكن الأهم هو‎ 
زمام المبادرة‎ she gael! القدرة على الاستجاية‎ 


:(Caless,2015) 


.١‏ قد يكون هناك المزيد من مشاركة القطاع الخاص وزيادة التركيز 
على النتائج؛ وعلى هذا الأساس فإن الترقيات والتقدم 2 السلم 
الوظيفي ستدرس بعناية كبيرة . 

؟. التركيز سيكون على التخطيط والعمل وتنفيذ التفكير 
الإستراتيجي» ومن الممكن أن يكون هناك حركة مستمرة ك 
التغيير داخل القطاع العسكري من ملتحقين ومن مغادرين . 

Y‏ سيكون العمل بطريقة مبتكرة وستتخلى المؤسسات العسكرية عن 
القيود المفروضة عليهاء والتركيز سيكون على المؤهلين للالتحاق 


ا 


؛. الهيكل التنظيمي سيكون ol‏ حجما وأكثر ديناميكية للاوامر. 
خلفا للهياكل التنظيمية الراكدة والتقليدية والموجودة حاليا ج 
السو ات المسكرية E‏ 


مهارات القيادات العسكريةه 2 المستقيل : 
pill ¿99 o hä‏ د agil ¿le‏ 2 كار ريا حول لمان 
ومن هذ المنطلق هناك مهارات هامة وحديثة تحتاجها alla‏ 
المستقيل وستمکتها من مواجهة التحديات يكل 69-9 وعرم وهي 
Batts et al,2012 )‏ ) : 


). المنظورالعالمي 2 عصر ALG!‏ والتهديدات الارهابية Gay:‏ 
على القيادات العسكرية زيادة zes‏ والمعرفة عن التاريخ والتطور 
العالمىء وریطه مع القضايا اليومية 389 Buela‏ معلوماتية 49 . 

.T‏ الإبداع : المشاكل التي تقع تستلزم عملية التفكير التي تتطلب 
الإبداع. 

؟. إدارة التغيير: تغير المفاهيم التقليدية أصبح رورا کل 
التغيرات ك البيئّة العالمية واتجاهات التقئية. سوف تحتاج 
القيادات العسكرية ال التدريب على المهارات اللازمة لإدارة 
التغيير بكل كفاءة . 
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. القدرة على التواصل الشفهي والكتابي : AO‏ 
هرا ¿lio aging‏ ادا الناضرة ا یر مها ات 
التواصل الشفهي من أجل شرح النظريات العلمية المعقدة 2 
أشكال بسيطة e‏ وينبغي تشجيع طرق وأساليب الإقناع وتطوير 
الحوار المنطقي. 


. إتقان اتجاهات التقنية : ستحتاج القيادات العسكرية إلى 
Lay Sac suas yl del y‏ 

. مهندس للتغيير: تحتاج القيادات العسكرية أن تصبح ذات ريادة 
2 المجال الإعلامي ومستفيدة من الدروس السابقة . 


تصميم البحوث العلمية وتحليلها وتفسيرها من خلال تكوين 
الشراكة مع الجامعات والمعاهد ومراكز الأبحاث العلمية . 


tg tl Ga .‏ ال ر الي ال اة ال مركن Se‏ 
تحريك المؤسسات العسكرية إلى الأماه من خلال النظر 2 
إستراتيجيات جديدة ومراجعة أفضل الممارسات لتنفيذ المهام 
والأعمال بكل حرفية . 


yaa!‏ الرابع 


العلافة بين القيادة العسكرية والمفاهيم 
الإدارية الأخرى 


القيادة العاسطرية الحديثة 


العلاقة بين القيادة العسكرية والمفاهيم 
الإدارية الأخرى 


+. 


+ 0 
هناك صلة وثيقة بين القيادة العسكرية والمفاهيم الإدارية الأخرى: 
اذ تعتبر القيادة العسكرية الآداة الهامة من أجل صناعة وتنفين السياسة 


العامة والآهداف . 


فالقيادة العسكرية ليست مستقلة عن المفاهيم الإدارية SEN‏ 
وبالتالي „ga‏ تتعامل معها وتتفاع ل معها وتؤثر فيها ag:‏ تنفيدها 
لأعمالها لابد أن تستعين بالمفاهيم الإدارية من أجل تدبر شؤونها 
وتنظيم جهودها وتنسيق أعمالها وفق الأسلوب العلمي الحديث» Las‏ 
يحفظ مواردها ويحقق الاستفادة الكاملة من الإمكانات المتاحة Lasy‏ 
يحقق الأهداف المرسومة بالكفاءة والفعالية المنشودة . 


البشر تجمعهم تنظيمات وأهداف محددة ويعملون وفقا لقواعد وقوانين 
تتحقق الأهداف ( (Randall,2006‏ 


ويطبيعة الحال فقد تعددت تعاريف الاتصال من قبل علماء الاتصال 
والباحثين والمربين ويمكن تعريفه بشكل مختصر بانه : عملية يحدث 
بواسطتها نقل المعلومات أو المعارف أو المهارات أو القيم من فرد إلى 
فرد آخر (حسان العجمى › ave‏ 


ومن هذا المنطلق فان القيادة العسكرية د تقوم على التواصل المستمر 
سواء ج السلم أو الحرب ؛ وتلعب الاتصالات دورا REF Lala‏ داخل 
all!‏ العسكرية « وطرق وأساليب تواصل القيادات العسكرية مع 
الأطراف الداخلية والخارجية جزءا من هذا المجال . ويشمل التواصل 
ct dls e els‏ د ساني اديس 


من اتصال أفقي ورأسي بين الأقسام والوحدات الإدارية. 


ومن ناحية أخرى فان بناء العلاقات الداخلية 2 المؤسسات 


العسكرية يعتمد على طريقة وأسلوب الاتصالء لهذا التحول إلى طريقة 
الحوار Lu cil TELS‏ العلاقات الجيدة. 


| القيادة العاسطرية الحديثة 


dy Sal ا‎ 2 Ayelet! Y فاق ا‎ dele diia g 
تقوم على الطبيعة الهرمية وفنوات الاتصال 193 بسيطة ومتدفقة‎ 
وكلما كانت الاتصالات 2 اتجاهين زادت‎ ¿Lal y تصاعديا وتنازليا‎ 
+ ليده‎ PE 

وعليه فان امتلاك القيادة العسكرية مهارات الاتصال يجعلها تملك 
القدرة على تمرير AI‏ سيق و AS A‏ 
Je Scale POSEA BER‏ 

وك الوقت الحالي ظهرت الآثار الأخلاقية للاتصالات ويالتالي 
فعلى القيادة النظر 2 الآثار الأخلاقية على كل المستويات قبل نشر 
المعلومات . 

ag‏ الخصوص فإن دعم العلاقة بين الاتصال والثقة يعتبر 
ar eh‏ بيئة تنظيمية أخلاقية ء ومن المهم Soll‏ 
العسكرية إصدار الأدوار والتعليمات ولكن يجب أيضا أن يكون لديها 
الاستعداد التام للاستماع والتواصل مع المرؤوسينء بشرط أن تكون 
قنوات الاتصال المفتوحة سليمة وفيها يتم تحسين الروح المعنوية. 

وهنا يمكن القول بأن التخلي عن سرية المعلومات العسكرية قد يهدد 
العمليات القتالية للمؤسسات العسكرية ‏ ومن الأهمية بمكان أن يعرف 
منسويو المؤسسات العسكرية المعلومات المحجوية والمعلومات المتاحة 
وبالتالي تسهل السيطرة على سرية المعلومات الهامة ( (Randall,2006‏ . 


العلاقة بين الرضا الوظيفي والقيادة العسكرية 


يمكن تعريف الرضا الوظيفي بأنه : مشاعر الموظف وأحاسيسه تجاه 
عمله ‏ والتي تعتبر انعكاسا col‏ إشباع حاجاته التي يستمدها من عمله 
(حسان » العجمي e‏ 1۰م( . 

ومن المتعارف عليه 4 المؤسسات العمسكرية أن هناك فترة طويلة 
يؤثر على الروح المعنوية وبالتالي ينخفض عطاء المرؤوسين ؛ ولهذا فإن 
امتلاك القيادة العسكرية لمهارات القيادة الفعالة قد يساعد على حل 
قضايا الرضا الوظيفي بسرعة وفعالية أكثر . 

وقد وجد أنه مع أو بدون ميزانية وفيرة يمكن للقيادة العسكرية 
تطوير المحفزات التي تسهم 2 زيادة الرضا الوظيفي . 

tee FEN elas ol PSP‏ من الدراممات المتشورة الى 


تستخدمها القيادة العسكرية مع مرؤوسيها لتحقق الأهداف JS‏ كفاءة 
وفعالية ) .(Randall,2006‏ 


OLAT Ulmi lati U LS jene il WP pd A U 


وانطلاقا من الأهمية السابقة فإن هناك بعض النصائح للقيادات 
العسكرية للتعامل مع المرؤوسين وهي (حسان c‏ العجمى › a‏ : 


الاهتمام الكامل بكافة المرؤوسين والتعرف على مشاكلهم وحلها. 
عدم تكليفهم بما Y‏ يطيقون فإذا أردت أن تطاع Las pola‏ 
يستطاع. 

اختيار الكلمات قبل نطقها وبالذات الكلمات التي لها بريق 
وتحفزهم لإنجاز الأعمال . 

التقليل من استخدام السلطة عن طريق تفويض الصلاحيات . 

تقديم الشكر والامتنان لمن حرص على إنجاز عمله على الوجه 
الطلوت. 

¿Ay gl a pall العمل رر بحي لايتاكر العمل وحور‎ Jan 


INN TI ALE A Op الفي‎ 


العلاقة بين التمكين والقيادة العسكرية 


وتحمل المسؤوليات واتخاذ القرار والمشاركة 4 صياغة الأهداف. 


وبوجه عام فإن التفيير السليم يبدأ من تضحية القيادات | 
العسكرية بأنفسهم ومواقفهم ومس ؤولياتهم من أجل إنجاح التغيير e‏ 
تغيير القيادات لأنفسهم من الداخل بداية النجاح » ووفقا لهذا ola‏ 
الصعوبة 4 تغيير النفس قائم على أربعة عوامل أساسية وهي 
( الفائز 8١٠٠م‏ ): 

. الرغبة 2 السيطرة والتحكم‎ .١ 

؟. تجنب الخسارة بكافة أشكالها والسعي المستمر للكسب . 

: Lalo التبرير العقلاني للاهداف‎ Y 

All ye let Gas 6 


ولهذا فان هذه العوامل تجعل القيادات العسكرية 2 حالة glas‏ عن 
الذات ولا يستخدمون التفكير والتمعن لدراسة ul‏ الفشل . 


ها Jo Stl y Sas dal‏ ان Bal Ja‏ فين تحن ¿y‏ 
صلاحياتها للمرؤوسين لا يعنى ضعفهاء والملاحظ أن القيادة الناجحة 


هي التي تزداد قوتها عندما تشارك سلطتها مع الآخرين وبالتالى يتحقة 
الانتماء لرؤية المؤسسة العسكرية والدفاع عنها JS‏ شفافية وصدق . 


ولاشك أن تغليب المصلحة العامة على المصالح الذاتية وانكار الذات 


5 S 


تعد من اهم مقومات نجاح عملية التغيير . 

والتضحية عندما تتصرف القيادة العسكرية معهم بأسلوب فيه نو 
من التسامي والإيثار وتقديم بعض من صلا el gil‏ وبهذا فهى i‏ : 
المرؤوسين على دعم عملية | me]‏ والدفاع لهأ. 
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العلاقة بين بناء الفرق والقيادة العسكرية 


على وضع )499 واحدة ومهمة محددة 9 cele‏ الرغم من أهمية بناء فرق 
العمل إلا أنها أحيانا تخضع لسلطة القيادة العليا مما يجعلها بعيدة كل 
البعد عن القيادات المباشرة مما يفوت فرصة الاستفادة متها . 


ومن الجدير بالذكر أن بناء فرق العمل 2 المؤسسات العسكرية 
مماثل لبناته 2 الوحدات المدنيةء على الرغم من أنه قد يكون تطبيقه 
أسهل 2 المؤسسات العسكرية لما تتمتع به من صرامة القرارات والتقاليد 
العسكرية التي تجعل التنفيذ يحدث بسرعة دون تردد. 


وقد وجد أن الوحدات العسكرية تقوم على الفصائل وفرق العمل 
Go‏ القوق ds tl all 2 asks‏ لقؤة الكو مهلا من :ا لحدود 
ورغبتهم 2 البقاء . ولهذا السبب تطوير مهارات القيادة العسكرية 
هام للاستفادة من مميزات بناء فرق العمل من أجل تحقيق الأهداف 
dy Sal!‏ 


ويمكن القول بأن الوقت الحالي يتميز باهتمامه بالعنصر البشري 
وتأكيد العمل الجماعي القائم على فرق العمل . يظهر هذا المبدأ 2 
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تجارب اليابان وبالذات 2 تطبيقات ادارة الجودة الشاملة وما حققته 
من نجاح . 

والحاقا بذلك فان الحديث عن القيادة العسكرية وفرق العمل 
أصبح ضرورة هامة لقدرته على تحقيق أهداف المؤسسات الحديثة 
zul Ay play‏ و تفيل من qa JS all‏ دي لذ لف کن هذا الجر 
مخصصا للحديث عن فرق العمل ( .(Randall,2006‏ 


مفهوم فرق العمل ı‏ مجموعة من الأفراد هدفهم مشترك قائم على 
التعاون مع الآخرين انطلاقا من مبدأ أنهم مكملون لبعضهم البعض 
2 ظل فيم ومبادئ محددة ‚Liu‏ وتبحث عن تحقيق الأهداف 
(القحطاني (at A‏ 


أنواع فرق العمل : تتنوع فرق العمل بتعدد الأهداف التي تسعى 

لتحقيقها ودرجة الاستقلالية الملمنوحة لهاء ويمكن تقسيم 
أنواع فرق العمل إلى ( عفانة (aY NY‏ : 

.١‏ الفرق الوظيفية : أعضاء الفرق من نفس الوحدة أو القسم 

متدفدون التفا رون ا ی SD AI ARE o‏ 

هنا بالوضوح والبساطة وتستخدم بالعادة ‏ البيئات الثابتة 


5 as 


ari stes 
١ 


. الفرق الموجهة لحل المشكلات : تتكون هذه الفرق لحل 
مشكلة أو مشاكل محددة » ويتوقف نجاحها على درجة 
التعاون بين أعضاتها والثقة الموجودة وتفاعلهم الجماعي 
( القحطاني 8١٠٠م)‏ . 


. الفرق متعددة الوظائف: مجموعة من الأفراد باشراف قائد 
واحد مسؤوليتها تطوير القرارات والتنوع 2 المهام والأنظمة 
بوتفصيل call Gude rg ll o gi le‏ المتكلمة cd‏ 
يستخدم هذا النوع من الفرق 2 المنظمات سريعة التغيير 
مشل شركات الاتصالات وشركات أجهزة الحاسب AN‏ 
(عفانة .1 (ar‏ 


. الفرق الموجهة ذاتياء مجموعة من الأفراد قادرين على توجيه 
أعمالهم لتحقيق اا اغا على ذاتهم (ts‏ لامتلاكهم 
الممارات الفنية والعملية؛ وتستخدم هذه الفرق 2 المنظمات 
المعتمدة على مشاركة المرؤوسين بدرجة كبيرة . 


. الفرق التطويرية : مجموعة من الأفراد هدفهم الابتكار 
والإبداع ومهمتهم التحسين والتجديد» ويتوقف دجاح هذه الفرق 
على ela il‏ لاقرات BUSS Sails y‏ 
( القحطاني  (aY A‏ 
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متطلبات نجاح فرق العمل : الانتقال إلى الأنظمة التي تعتمد على فرق 
العمل يقوم على إعطاء فرق العمل العديد من الصلاحيات التي تملكها 
القيادات» ومن أهم متطلبات الانتقال لهذا الأسلوب هو تهيئة البيئة 
الداخلية والسيطرة على المقاومة e‏ ويمكن إيضاح أهم هذه المتطلبات 
اللازمة لإنجاح أسلوب فرق العمل فيما يلي ( عفانة . ؟١١7م)‏ : 


.١‏ تدريب الأفراد على مفهوم فرق العمل e‏ وأهميته وطبيعة أدائثه 
قبل التنفين بفثرة كافية . 

Y‏ الالتزام الواضح من قبل القيادة 
الكامل يعناصره. 

Y‏ الاجتماعات المستمرة مع القيادات والمشرفين لمناقشة هذا 
الأسلوب وإزالة الخوف من تطبيقه. حيث يعتقد بعض القادة 


هذا الأسلوب والوعى 


بأن فرق العمل سوف تحد من سلطاتهم وقدرتهم على التوجيه . 

.٤‏ تطبيق أسلوب فرق العمل لن يؤتي ثماره مباشرة وإنما يحتاج 
الى الوقت LAII‏ ليحقق أهدافه . 

قم :تقليل التزاغنات fado‏ التكلية Ja‏ هذا الأسلوب . 

أ مين انان ll‏ العمل والتأكد من امتلاكهم المهارات 
والمعارف المطلوبة لإنجاح المهمة . 

. منح الحرية والصلاحيات المناسبة لأعضاء فرق العمل. 
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دور القائد 2 إنجاح فرق العمل : نجاح فرق العمل قائم على ما يبذله 
القائد العسكري من جهود وتوضيح للمهمات والأعمال ومشاركة ك 
المعلومات Loc‏ هو مطلوب e‏ ويمكن إيضاح دور القائد بشكل Gal‏ 4 التالي 
) القحطاني 8١٠1م‏ ) : 
.١‏ تسهيله لعملية إقرار الأهداف والحدود المناسبة للأهداف 
وتفسيرها بطريقة واضحة . 
؟. تشجيع أعضاء فرق العمل والاعتراف بكافة المقترحات 
ds a‏ 
Y‏ حل المشاكل وترتيب الأولويات والبحث عن الحلول الجماعية . 
؛. الاستماع بعناية لأعضاء فرق العمل والتوفيق بين آرائهم . 
4. تقديم التغذية الراجعة لتنمية الثقة مما يقلل التوتر والانفعال . 


نشاطات استمرار فرق العمل : تتعلق هذه النشاطات بدعم 
علاقات أعضاء الفرق الاجتماعية للمحافظة على استمرار تماسك 
الفرقء عندما تكون هذه الأنشطة ضعيفة فان الصراعات ستظهر 
وستعمل على استهلاك الجهود التي يمكن الاستفادة منها 2 تحقيق 
ala‏ فرق foal!‏ ومن أهم الآنشطة لاستمرار فرق العمل الآتي 
) الطراونهء 7١١5م)‏ : 


— 


LY‏ التناغم : التوسط بين أعضاء الفرق أثناء حدوث الخلافات 
لتقريب وح ت النظر وحل المشاكل الموجودة 5 
Y‏ وضع المعايير: إايضاح المعايير اللازمة والعمل على اس تخدامها 


5 الاتباع : الموافقة على آراء بعض أعضاء الفرق وتجربتها‎ e 
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العلافة بين ag HI‏ المعنوية والقيادة العسكرية 


ترتبط الروح المعنوية بالإنسان وتنبع من شعوره ومن رغبته 
وتكون نتيجتها أفعال سواء تجاه المؤسسة العسكرية أو زملاء العمل أو 
المرؤوسين. 

ويمكن تعريف الروح المعنوية بأنها : مستوى الحماس والاهتمام الذي 
يظهر لدى الفرد عند انهماكه 2 تحقيق أهداف المؤسسة . 

واستنادا على ذلك فإن الروح المعنوية توصف بأنها شعور متصل 
ومرتبط بالحماس وهي تشير إلى الجو العام المحيط بعمل المؤسسة 
العسكرية ‏ فإذا أظهر المرؤوسون الحمامس والتفاؤل الإيجابي نحو 
أعمالهم فإنه يمكن وصف الروح المعنوية هنا بأنها روح عالية  Lal‏ إذا 
أظهر المرؤوسون القلق والتشاؤم وسادت روح الانتقاد بينهم فيمكن 
وصف الروح المعنوية هنا بأنها روح منخفضة (فلاته .11 «(aY+‏ 


2-4 ضوء هذه المعلومات فإن بناء الروح العذوية تير le jo‏ من 
القيادة العسكرية؛ ب24 حين أن تحسين الروح المعنوية هي مهمة القائد › 
الروح المعنوية العالية SL‏ من القيادة الجيدة التي تقوم على المشاركة 
والاحترام . 
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القيادة العد 


ولاك ان خلق الضيفات الاخلافية السامية و العمل الحا allg‏ 
بالانتماء للمؤسسة العسكرية تلك تسمى ثقافة المحارب والتي تنتشر 
2 القطاعات العسكرية: وهي الوسيلة الهامة التي تعطي معنى لحياة 
الجنود . والبعض ينظر لها بأنها مصدر القوة. 


لهذا السبب وضعت المنظمات الحديئة العديد من البرامج لتحسين 
الأداء تشمل الحوافز والمزايا والأجور والعلاوات ı‏ هذه الأدوات فعالة 
وتستخدم 2 الممارسات التجارية الحديثة لمنع تسرب الموظفين . 

eal‏ من كل ذلك فإن القيادة العسكرية ودورها 2 تطوير المرؤوسين 
وذدع الثقة فيهم تعد من أهم الأسباب التي تجعل العسكريين يستمرون 
ج البقاء 2 وحداتهم العسكرية:؛ Big‏ الوقت نفسه فإن القيادة الماهرة 
هي المفتاح للمحافظة على ثروات المؤسسات العسكريةء لذا عندما 
يستخدم القائد العسكري التوجيه والتحفيز والعمل بشكل جماعي فإن 


ذلك يزيد من رضا العسكري وترتفع معه روحه المعئوية ؛ مما 
يجعله يتمسك بيوظيفته يكل 692 (2006 (Randall,‏ . 
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العلاقة بين Ausill‏ والقيادة العسكرية 


تستخدم التقنية 4 العديد من المجالات 2 العصر الحالي وتتنوع 
لاتساعه فانه يصعب تحديد مضمونه La dias liga. 493 JS‏ تقنية المعلومات 
وتقنية OV‏ وتقنية الاتصالات... الخ . 


ونمك تغرف ¿yo de gozo : gil da iio Js did‏ العارف 
والمهارات التي تقوم بإنتاج الآلات وتسيرها وترتكز على العلم 4 تقد 
( سعيدة E (ay: “Y.‏ 

4 حين يمكن تعريف تقنية المعلومات بأنها : القدرة على اس تخدام 
التقنيات الرقمية والإلكترونية. وذلك بتخزين ومعالجة ونقل وتصنيف 
واستخراج المعلومات من قبل المستفيدين بأفضل الطرق وأسرعها 
il poll)‏ © ا 
بالايتكار والمرونة وسرعة الاستجاية أمرا Recor‏ 


تحسين الأداء وتحقيق الأهداف بكل 3e Las‏ وبالذات إذا استطاعوا 
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وبوجه ale‏ تستطيع تقئية المعلومات توفير ونقل المعلومات بسرعة 
كبو nab‏ ناسرع وك E EE EE A‏ 
Jara‏ سيور حي Lal alread‏ انعد له do‏ وان قانتعا رمياكل 
ay sala‏ 2 الهو م A ¡a laca gal‏ تسكن تجديا كبيرا 
feat eye‏ تله dl gel‏ على ¿ya dali E‏ 25 
التقنيات . 


وك هذا الجانب فإن القيادات العسكرية تواجه 2 الوقت الحالي 
تحديات كبيرة لاستغلال امكانات تكنولوجيا المعلومات والاتصالات 
وذلك 2 إطار سعيها لتحقيق الأهداف من خلال استخدام الفرص 
atasca‏ 


ولهذا فإن الثورة التقنية تمكن القيادات العسكرية من استهداف أي 
هدف بدقة متناهية 2 أي مكان بالعالم . 


ومن الأهمية بمكان فإن على القيادة الخ ds‏ يان 45 
المعلومات لن تكون بديلا عن وضوح رؤيتها وقدرتها على التخطيط 
الجيد والتأثير المباشر في المرؤوسين: وذلك لن يقوم به إلاقيادة 
عسكرية as la‏ الجودة ) الغامدي .1١١٠م).‏ 
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العلاقة بين السلوك الانساني والقيادة العسكرية 


يتميز السلوك الإنساني بالتعقيد والتغيير » فالإنسان منذ نشأته وهو 
يبحث عن إشباع رغباته ودوافعه بكافة صور وأشكال السلوك » وبطبيعة 
الحال فان سلوك الإنسان يتأثر بالعديد من العوامل ومنها استعداده 
العقلى ومستوى قدراته والظروف الاجتماعية والاقتصادية ج البيئة 
المحيطة يك . 


والواقع أن الإنسان لا يهتم للحاضر فقط ولكنه يفكر 2 المستقبل 
deletes og. | „iS‏ اهيل وعدة Sy. ala Y‏ انما sued‏ خر dil‏ 
السابقة درجة واقعية الأهداف المرسومة . فسلوك الطفل يختلف عن 
سلوك الشاب وسلوك الشاب يختلف عن سلوك الشيخ الكبير » كما أن 
سلوك الإنسان قد يختلف من يوم إلى يوم أخر . 

29 الحقيقة إن تغير السلوك الإنساني يجعل من الصعوبة التنبؤ به 
حتى لو توفرت ظروف معينة؛ لآن لكل إنسان ظروف وخبرات وقدرات 
مختلفة عن اليقية . 


يفن yb‏ اکر bale 99802 pies fine Y Lila‏ ما 1953( عضيو 
2 عدد من الجماعات » ولهذه الجماعات تأثيرها عليه . فالجماعة التي 
تشبع رغباته واحتياجاته تكون أقدر على التأثير 2 سلوكه . 
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والملاحظ أن الفرد يقبل على العمل ويسعى لرفع معدل إنتاجيته إذا 


بطريقة جيدة يشعر فيها بكرامته ودوره 2 عملية تحقيق الأهداف» فإنه 
سيحرص على بذل المجهود e‏ أحد أهم مرتكزات القيادة العسكرية هي 
معرفة متطلبات المرؤوسين واحتياجاتهم وكذلك الشعور بأحاسيسهم, 
ذلك يقود إلى تحفيز المرؤوسين نحو الأداء المتميز ثم الوصول إلى 
الأهداف المنشودة 


وقد وجد أن تقدير المرؤوسين والأخذ بعين الاعتبار لاحتياجاتهم 
شرطان للقدرة على توجيههم بصورة أفضل > ولذا كفاءة القيادة 
العسكرية 4 بناء العلاقات الإنسانية الطيبة مع المرؤوسين تعتبر 
أهم سمة للقيادة الناجحة ) الغامدى ay: ١‏ 


eee 
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العلاقة بين الثقافة والقيادة العسكرية 


الثقافة والقيادة وجهان لعملة واحدة, لا يمكن فهم أحد أوجهها 
دون فهم الوجه الآخر . ولذلك تحدد المعايير الثقافية من قبل القيادة . 
وذلك من خلال الحصول على الترقية والحصول على انتباه المرؤوسين. 

ولاشك أن الأهمية الكبرى تكمن القائد العسكري الذي يقوم 
بإيجاد الثقافة الجيدة ويملك القدرة على إدارتها ء وبالتالي موهبة 
القائد ‚gli‏ قدرته على فهم الثقافة والعمل بها . 

وبصفة عامة فإن الثقافة هي تعلم جماعي معقد تتأثر بسلوك 
e lolas LAN‏ ومن الوكن أنه ذا AL! col‏ ةل le | plod‏ 
المجموعة توجب على القائد إعادة التنظيم على جميع مستويات المؤسسة 
العسكرية؛ وهذا المعني الذي يظهر العلاقة بين القيادة والثقافة من 
حيث المفهوم ) Lar ¿gala‏ 


مفهوم الثقافة + ويمكن تعريفها بأنها : الكل الذي يتضمن المعرفة 
والعقيدة والفن والأخلاق والعرف و أي قدرات وعادات أخرى » إلا أن 
det‏ نرگر a le‏ الثقافة هي القيم والمعتقدات والتصورات 
والسلوكيات. 
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ونجد أن الثقافة يمكن أن تؤثر على السلوك والقيم والأنماط 
والمواقف والإجراءات للاجيال لأنها القوة التي تدفع السلوك البشري: 
وهناك مستويات متعددة للثقافة بداية بالمستويات الخارجية مثل 
الاتفاقيات السلوكيةء ويمكن ملا حظتها بسهولة إلى المستويات الداخلية 
مثل ( الافتراضات والقيم ) ويمكن ملاحظتها بصعوبة. 


BA A نوبي‎ Orr Ty 
ذلك يجعلها تؤثر‎ OVALE والمواقف والمعرفة والوعي‎ col Lgl! 
Gaina كانت الكها عاك‎ 131 Log كنا ,2-3 مر عونا‎ 
منظمات اليوم تتطلب القيادة التي تمتلك الفهم والقدرة على التفاعل مع‎ 
تظهر هنا القدرة‎ delo العملاء والحكومات والدول الأجنبية . ويصفة‎ 
على الجمع بين الانفتاح والمرونة والوعي بالتنوع ج المجالات الثقافية‎ 
. (Braziel,2011 ) 


ومن هذا المنطلق فان القيادة العسكرية تواجه تحديات متعددة 
ولكي تواجهها بكل كفاءة فإن عليها أن تتميز بخصائص منها 
) الشلوي (a10 fi‏ 8 


.١‏ الاعتماد على الإستراتيجية العالمية 2 كافة تصرفاتها وفهم 
Y‏ . مسايرتها للتقنية وتطبيقها 2 منظمتها . 


me‏ الاهتمام بالتعليمات والسياسات وفوانين الحكومة وربطها مع 


متها لتحقية رات اموا المستكوحة soma quedo [galls‏ > 
أداء العمل. Bg‏ هذا الجانب فإن نجاح القيادة العسكرية ك 
ll‏ الخد ركن عا LAY‏ من plas call Sal‏ 5 
والتي ترى أن المنظمات تسلسلات هرمية تقوم على تحديد 
العمل 2 وظائف وتصبح مهمة القيادة اتخاذ القرارات » Lal‏ 
المرؤوسين فمهمتهم القيام بالعمل «da as‏ ودور القيادة هنا هو 
الالتزام بعملية التعلم المستمر وإثارة المرؤوسين للحصول على 
مقترحاتهم وملا حظاتهم واظهار المرونة 2 الاستجابة للظروف 
البيئية المتطورة. 

مصادر الثقافة Las:‏ الثقافة من المصادر الثلات التالية وهي 

(شاین ۲۰۱۱۰م) 


.١‏ معتقدات وقيم وافتراضات مؤسس المنظمة 
we.‏ المكتسبة للمرؤوسين أثناء تطور Jal o‏ المنظمة 
. المعتقدات والقيم والافتراضات الحديثة التي تنتج من القيادة 
nd‏ الجدد 2 المنظمة 


دور القيادة العسكرية 4 تعميق الثقافة : الآليات المساهمة 2 تعميق 
الثقافة هى الطرق والأساليب التى تعتمدها القيادات العسكرية 3 


ويمكن تحديد تلك الأليات 2 النقاط التالية ( شاين (a ١١١‏ 


Di 


اهتمامات القيادة : تعد من أكثر الآليات فعالية حيث يعمل 
مؤسس الجهة العسكرية أوقائدها أو حتى الزملاء على توفيرها 
من أجل نقل معتقد اتهم أو اهتماماتهم إلى الآخرين › إدراك 
القيادة لهذه الآلية يجعل اهتمامها بأمور معينة وبصورة منتظمة 
las e aaa al‏ انادف Lal ees‏ عدم إدراك 
القيادة لهذه الآلية سيجعل المرؤوسين والزملاء يقضون La,‏ 


Belek, اهن‎ sil موس فيد‎ AA 


ردة فعل القيادة تجاه المواقف الحرجة والأزمات التنظيمية 
2 حالة المواقف والمشاكل التي تواجه المؤسسة العس كرية فإن 
الأسلوب الذي تتعامل به القيادة العسكرية 4 حل هذه المشاكل 
ينتج عنه معايير وقيم واجراءات عمل حديثة 

و2 هذا الجانب فإن الأزمة التي تظهر حول القضايا الكبيرة 2 
المؤسسة العسكرية من أجل البقاء الخارجي هي الأكثر فعالية 
سيا IN‏ والافتراضات العميقة للقيادة. an‏ 
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bani ayan القيادة‎ 


طريقة القيادة 2 تخصيص الموارد : اعتماد الميزانيات 2 
المؤسسة العسكرية يعد عملية هامة تظهر معها قيم وافتراضات 
القيادة ¿ds Sal!‏ حرص القيادة على عدم الوقوع 2 الديون 
السيولة الكاملة والبعد عن الافتراض . 

وهكذا فان افتراضات وفيم القيادة علد تعاملها مع الميزانية 
ومستوى الازمة المالية التي قد تتقبلها ı‏ كل ذلك يؤثر بدرجة 
كبيرة على تحديدها للأهداف وطرق تحقيقها وأساليب عقد 
الاتفاقيات . 


. القدرة : سلوكيات القيادة الظاهرة لها قيمة عظيمة 2 ايصال 


افتراضاتها وقيمها ومعتقداتها الى أعضاء المؤسسة العسكرية . 


. طريقة القيادة 2 تخصيص المكافات وتوزيع المناصب: يتكون لدى 


a Lalo ul lc N 
. العسكرية مع الترقيات والأداء وطرق التقييم‎ 

والواقع أن طبيعة المكافآت وتوزيع المناصب توضح الرسالة 
الصادرة من القيادة 2 إيصالها للأولويات والقيم والافتراضات 
إلى مرؤوسيها من خلال ربطها للمكافآت والمناصب بالسلوك 
المهتم بها. 
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ولهذا إذا رغبت القيادة 4 نقل افتراضاتها وقيمها لمرؤوسيها 
فإن عليها اعتماد أنظمة المكافآت وتوزيع المناصب التي تتفق مع 
تاف Bren Oo per‏ 
1. طريقة القيادة 2 الاستقطاب والاختيار : عملية اختيار أعضاء 
المؤسسة العسكرية الجدد تعد من أكثر الطرق فعالية وفهما 
لغرس الافتراضات والقيم من خلالها . 
و2 هذا الخصوص فإن القيادة تميل إلى ترشيح أعضاء جدد 
يشبهون أعضاء المنظمة الحاليين 2 أسلوبهم وافتراضاتهم ومعتقداتهم 
وقيمهم . 
ونجد أن قيام شركات التوظيف بعملية الاستقطاب سيطرح سؤالا 
Lala‏ حول سوه مب yaa lo gid‏ اعسات ی E Lg Ll‏ 
العسكرية ؟ 
وانطلاقا من ذلك فإن طريقة القيادة ‏ الاستقطاب والاختيار 
تعتبر ll‏ فعالة تعمل على ترسيخ الثقافة . 


Ba‏ بين الثقافات : يقصد بذلك السلوكيات والخصائص المطلوبة 
للقيادة العسكرية من أجل العمل 2 N‏ العالمية واحترام التنوع . 


وعليه فإن القيادة تستطيع الاستفادة من المرؤوسين ‏ مختلف 
الثقافات الميادئ 
.١‏ توزيع المكافات . 
؟. تحديد الأهداف والمشاركة 2 صنع القرار . 
NS‏ 


ros 3‏ جودة النظم والعمليات التنظيمية . 


٠ 


مهارات القيادات أثناء التعامل مع الثقافات المختلفة: هناك العديد 
من المهارات التي يمكن أن تؤدي إلى نجاح القيادات العسكرية عبر 
الثقافات المتنوعة وهي Braziel,2011)‏ (: 
.١‏ الوعي الثقاب2 الذاتي ( الإدارة الذاتية ) . 
Y‏ الوعي الأخلاقي للآخرين . 
a dla $‏ 
4 رات ual gift‏ بين LES!‏ 


تركز على عقلية القيادة العسكرية أثناء تعاملها مع الثقافات المختلفة 
وهى : 

. la. 

. التنظيم الذاتي . 

duela Y د اللهارات‎ 

. الدافعية للعمل 2 البيئات الدولية . 

dal jr. 

lalo al ye el. 


ومن الضروري تدريب القيادة اا ع E‏ الثقافات المختلفة 
والخيرة الدولية الواسعة OY‏ دلك er RE‏ للكفاءة الثقاضة 


للقيادة . 
أما الكفاءات الفرعية للقيادة العسكرية عند التعامل مع الثقافات 
الا لمختلفة فهى : 


.١‏ الوعي DUAN‏ الأدلة التي تساهم 4 معرفة المرؤوسين للعوامل 
التي تشكل فيمهم ومعتقد اتهم وسلوكياتهم وكيفية ارتباطها ج 
ال 

؟. المخطط الثقَابءك : المعرفة التقافية العامة المستخرجة من 
¿daa E gl es lali!‏ 


Y‏ التعقيد المعريك: قدرة الف دة على العمل خارج محيطها والتعا 
المواقف المعقدة وغير المتوفعة . 


Bg‏ هذا الخصوص يمكن القول بأن إدراج التدريب بين الثقافات 
العسكرية يشكل أهمية تسهم # إثراء قادة المستقبل من الناحية الثقافية. 
والملاحظ بأن برامج التوعية عبر الثقافات العسكرية 2 الغالب تميل 
إلى البساطة وتركز على اللغات الأجنبية وبعض التوجيهات السلوكية أو 
المهنية البسيطة ؛ فهناك حاجة 2 العصر الحالي إلى تدريب القيادة 
على تنوع الثقافات » ذلك دفع الاتجاه نحو التركيز على تنفيد البرامع 
للمساعدة 2 تأهيل العسكريين على محو الأمية الثقافية قبل 


lara 


0 E WATTS 2 Dar ap AE EL ER IST ا‎ e E nio o = EERE 


العلاقة بين الذكاء العاطفي والقيادة العسكرية 


يمكن تعريف الذكاء العاطفي بأنه : القدرة على التفكير بذكاء عن 
المشاعر ومعانيها . ولذلك فان دراسة صفات القيادة العسكرية يقودنا 
إلى الذكاء العاطفي» و2 البداية تؤدي العواطف إلى توجيه الشخص 
نحو التفكير واتخاذ الإجراءات لحل المشاكل » العواطف بمثابة الإشارات 
التي تؤدي إلى ردود أفعال للظروف المتغيرة ( خوف أو غضب ) » وعلى 
سبيل المثال : المزاج قد يؤثر على التفكير الإيجابي أو السلبي opal‏ 
فيمكن cl pall‏ الإيجابي أن يجعل الفرد يفكر بطريقة أكثر تفاؤلا بش أن 
حالة معينة 4.٠‏ حين من الممكن أن يؤدي المزاج السلبي إلى التشاؤم. 

والحاقا بذلك فإن القيادات العسكرية التي تملك الذكاء العاطفي 
المتقدم لديها القدرة على التمييز بين المشاعر المختلفة لأفرادها وفهم 
العواطف المعنيةء والتي قد LG‏ عن مواقف مختلفة مثل الحزن الذي 
ينتج عن فقدان أحد أفراد الأسرةء كما أنها تستطيع فهم Lal ja‏ وعيوب 
الإجراءات المستقبلية . 


وعليه فإن المقدرة على ادارة وتنظيم العواطف داخل النفس و2 
ES‏ العاطفية PANES‏ 
للمشاكل العاطفية المختلفة واختيار الحلول الأكثر فعالية . 


Vago‏ تظهر الفائدة من إدارة العواطف 2 القدرة على تنظيم التعبير 
(Livingston et al ,2002 )‏ . 


نماذج الذكاء العاطفي : الذكاء العاطفي هو مجموعة من القدرات 
والكفاءات والمهارات التي تؤثر على قدرة الفرد 2 التعامل مع متطلبات 
did!‏ والضغوطء. ويمكن تحديد نماذج الذكاء العاطفي من خلال 
النقاط التالية ( 2002, (Livingston et al‏ : 


-١‏ المهارات الذاتية : وتشمل ما يلي: 


القدرة على معرفة وفهم العواطف الداخلية والمشاعر والأفكار . 
الوعي الذاتي . 

القدرة على التعبير عن المشاعر والمعتقدات والأفكار . 

احترام الذات . 

تحقيق الذات . 

الاستقلالية وضبط النفس والتوجيه الذاتي . 


: مهارات التعامل مع الآ خرين : وتتضمن ما يلي‎ - Y 


الوعي والتقدير لمشاعر ca!‏ : 
المسؤولية الاجتماعية . 
المساهمة 2 „Lu‏ ورفاهية المجموعة . 


. ومعرفة مشاعر الاخرين‎ age o 


۳- القندرة على التكيف : وتشمل ما يلي : 
e‏ المرونة وتغيير المشاعر مع الأوضاع المتغيرة . 
© تحديد الحلول للمشاكل الشخصية والاجتماعية . 
e‏ اختبار الواقع بمعنى تقييم المراسلات بين التصور والواقع. 
e‏ ضبط المشاعر والأفكار والسلوكيات مع الأوضاع المتغيرة . 


: إدارة الإجهاد : وتتضمن ما يلي‎ -é 
else ا‎ ee E 
. السلبية للمشاعر‎ ZEN تحمل‎ © 
ف السظر هلم طت‎ 
. السيطرة على مشاعر الفرد‎ © 


-o‏ المزاج العام : ويشمل ما يلي: 
ل fala!‏ للمشاعر Lulu!‏ . 


© الشعور بالارتياح والتعبير بإيجابية . 
© ارا Bacall Sx Bil eo lett‏ اا ی لوقت 
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الفطل الخامس 


تحديات القيادة العسكرية 2 العصر الحالي 


> القيادة العسكرية الحديثة‎ A 


تحديات القيادة العسكرية المعاصرة 


++ 


تمهيد : 


يتسم العصر الحالي بأنه عصر العولمة والمعرفة الكبيرة والتقدم 
التكنولوجي المتسارع . والحقيقة أن هذه التغيرات أصبحت تلامس كافة 
Lilia el ja!‏ , 

وتأسيسا على الحقيقة السابقة فإن المؤسسات العس كرية تواجه 
بالذات اليوم أكثر من أي وقت مضى الكثير من المشاكل والتحديات 
التي تحاول إبعادها عن القيام بأدوارها الهامة 4 تحقيق أهدافهاء 
ينها اة طويلة هن el alg org ol‏ اللات dis Y‏ 
والصراعات الداخلية . 

وعليه فإن التكيف مع هذه التغيرات السريعة والمتواصلة بصفة 
مستمرة يعتبر من أهم التحديات التي تقابل القيادات العسكرية 2 
القرن الحالي . 


وهنا يمكن القول أن تلك التحديات والتغيرات المستقبلية دعت إلى 
حدوث تحول كامل 2 رؤية القيادات العسكرية نحو العالمية وذلك لزيادة 


3 año 3 


a الحديثة‎ ayan aN القيادة‎ 


ولهذا أصبحت الحاجة معه ماسة إلى وجود القيادات العسكرية 
المتجددة والتي تستطيع التغيير والتطوير وجعل مؤسساتها قادرة 
التأقلم مع المتغيرات الحديثة e‏ ليس فقط 2 مجال التكنولوجيا والمعرفة 
وإنما 2 مجال الأفكار والرؤى وأساليب تنفيذ الأعمال . 


a a 


الحديث e‏ ويكون ذلك بتبنى الأفكار الحديثة وصقل المواهب واكتساب 
المهارات الجديدة التي تساعدهم على تحويل مؤسساتهم العسكرية إلى 
مصاف المؤسسات العالمية . 


تحديات القيادة العسكرية المعاصرة 


ER‏ التطوير بمعرفة وادراك المشاكل ومحاولة حلهاء حتى لا تشكل 
تحديات تعوق تنفيذ مسارات «al‏ وياعتبار القيادة هى الموجه 
يتسيب 2 افساد عمل .(Hope,2007 ( ¿ruega A|‏ 
الإقليمية أو الدولية (NEN)‏ 

ولذا يمكن تحديد أهم تلك التحديات 2 التالي ( (Hope,2007‏ : 


أولاً: التحديات الأخلاقية : تشير الأخلاق الى القواعد والمعايير 
التي تحكم سلوك أعضاء المهنة؛ وكيف يرى الجمهور سلوك أعضاء 


المؤسسة . 


وبطبيعة الحال تظهر المشكلة بكل بساطة ج الصورة » ما يراه 
الجمهور على شاشات التلفاز وشبكات الإنترنت ويقرؤه 2 عناوين 
الأخبار اليومية؛ ومن الجدير بالذكر أن الجمهور أصبح لديه براعة 
4 تسجيل لقطات الفيديو والتصوير الفوتوغر اج والصوت, وبالذات 


ما يحدث من تفاعل بسن المواطن والعسكرى . هذه الأحداث ساعدت 2 
تشكيل النظرة الحالية نحو العسكرى . 


وإلحاقا بذلك فإن الصراعات Lad‏ بين المواطن والعسكري عندما 
ill aid de‏ 
2 لإدارته؛ وبالتالي يمكن أن تصبح تصرفاته طاغية على التفكير 
الأخلاقي . 


ع 


ومن الضروري أن ندرك بأن التحديات هي جزء من العمل وعلى 
لاهن فك Ay Sewell dico‏ 

وعلاوة على ذلك فان سعى المؤسسة العسكرية إلى تطوير العلاقة 
مع بقية الجهات من شأنه معالجة الأزمة الأخلاقية بطريقة مناسبة 
وك وفتها المبكر. 

ومن المؤكد فان الالتزام بالسلوك الأخلاقى 2 المؤسسات العسكرية 
las‏ بالالتزام من القائد نفسه 4 ضمان وجود المناخ الأخلاقى الحيد 


JBN le ci li cd Fe 


العسكري ملاحظة الممارسات الأخلاقية قبل صناعة القرارات حتى لا 


ee N o A A LE RE کک و ف کف کر ی ن‎ e 
o TS Pr = r A AL OR EN. 


ومن هنا تظهر الأهمية الكبيرة لوجود البرامج الأخلاقية والقيم 
والرسالة والرؤية والتي تؤكد على القيم الأخلاقية أثناء التعامل مع 
الجمهور, ولذلك المحاضرات التوعوية وورش العمل والندوات التى تهتم 
بالممارسات الأخلاقية وإيضاح الرسالة والقيم الأخلاقية التي يتوجب 
da‏ تهنا لت كود ا م dra‏ سبيت انفكا رك 


coll عدم وجود المعايير المهنية ( وثيقة أخلاقيات المهنة)‎ .١ 
2 توضح الممارسات الأخلاقية الجيدة وطرق وأساليب التحقيق‎ 
. الممارسات غير الأخلاقية وعقوياتها‎ 


ال ES AS ITA‏ السات الفشكرية مها اموز 
مستويات غير لائقة من التجاوزات الأخلاقية e‏ وعلى سبيل 
المشال الثراء الفاحش الذي ينتج من بيع وترويج المخدرات يمكن 
أن يكون فتنة للبعض للاستفادة من الأرباح الفاحشة الناتجة 
عن تجارة المخدرات المريحة . 

ds ls Y‏ اا مهات المسكرية: 
نظرا لتغير الوقت وتغير القضايا » هذا فضلا عن أن أغلب 
القضايا السلوكية ب2 العصر الحالي تنتج من الأعضاء صغار 


eet se nea Sn ag arrose me rte Sa tele a sa me mn EEA rae na 1 coin الا‎ ee, 
A AA SS ED 
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السن» ذلك فرضن معه الدقة 2 اختيار أعضاء المؤسسة 
al!‏ 

in .‏ العمل ب2 المؤسسة العسكرية متعددة الأعراق والثقافات. 
وقد يؤّدي ذلك إلى مخالفات سلوكية 2 حين قد ينظر لها 
البعض بأنها طبيعية بسبب تنوع الثقافات. 

. وجود مجموعة من المتخصصين 2 بعض الجهات العسكرية 
jade‏ 
نظو تحير ¿laica JS Lula Lal E al‏ 

. تمارس بعض الجماعات الخاصة بالمصالح والنشطاء 2 
الإعلام الضغط على المؤسسات العسكرية للالتزام بالأخلاقيات 
وبشمولية كبيرة 4 بعض la Y‏ ورغم أهمية إشراك جميع 
القطاعات 2 عملية صناعة القرارات الا انها بالتأكيد ليست 
على حساب مصلحة المجتمع ككل ؛ والتحدي الذي يواجهه 
فيادات المؤسسات العسكرية هو المحافظة على التوازن الدقيق 
بين كافة أطياف وجماعات الدولة والمجتمع . 


ورغم أن هذه هي أغلب التحديات التي تواجهها القيادات العسكرية 


ME‏ لصن ارات E‏ اههها القدادة 
العليا 2 المؤسسات العسكرية وتتلخص 2 العناصر التالية : 


is y 5 i از‎ O E eee ero Pen Pas 
الم اا‎ EES POE GE ممم‎ STO o eea E N ao N 
a UES E A OE aa ea E men 


NETA 
ا‎ 
اما‎ 


أ lili‏ 2 بياخ oY fe dsg cs all‏ أن العلا وات 
والتى قد تزيد عن المستحقات الحقيقية. 


Y‏ هناك yae‏ الامتيازات التي al‏ للقيادات مثل الرحلات 
ا دات و A AS‏ تد مها 


ar Aalen E EN 
. Lalas شرن | ادا‎ dal 

.٤‏ وجود العلاقات غير السليمة مع بعض المرؤوسين فضلا عن 
sti abe dla cial‏ 

4. قيام بعض القيادات بمحاولة التأثير على نتائج التحقيق 2 
بسكن الجر افك sll‏ يقود مها الزرؤرسيوة ود الك ti‏ على و 

Ai Soca > IPR Y 
وخلاصة القول أن الرسالة الأهم 2 هذا الموضوع هي أن الأخلاق‎ 
الوقت نفسه فإن الالتزام بالقيم الأساسية‎ Bogs تكمن ب صنع القرار‎ 

ينبع من أعلى الهرم التتظيمي : 
calce Malal heal Gel |‏ 
يخلق بعض التحديات وبالذات 2 الجانب الأخلاقي النقاط التالية 


توضح بعض الإستراتيجيات الهامة لإدارة هذه التحديات وهي : 


LA... 


يتركز 


ا GUS ay Lil died ah‏ مق کل موس ¿dy Sine‏ 
عملها ج الجانبين الإرشادي والعلاجي . 


۳. قبل اتخاذ القرارات الحاسمة يجب معرفة ردود الفعل المتوقعة 
على هذه القرارات وفحص البدائل لاسقاط العواقب السلبية 
المتوقعة من جانب الجمهور والإعلام . 

ile lao pega yl ll clio dls 2 lil cols .¢‏ 
الأفراد داخل السلطة التنفيذية من أجل معرفة مقترحاتهم 3 
تعديل تلك القرارات 2 حالة الاحتياج ‏ ذلك يساعد على ضمان 
فحص أكبر عدد من النتائج المحتملة . 

¿a Ay ll la lll Lo > السياسية‎ Sit Lat 

المكونات الرئيسية والتي تؤثر على عملية صناعة القرارات i‏ ومن أهمها 
الضغوط السياسية والتي تمارس على هذه القيادات 2 بعض الأحيان . 


: (Hope,2007 ) 


DLE A 
ES 
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EY) À‏ العلاقة م عوسائل الإعلام: حيث تتشكل التصورات 


العامة للجمهور من قبل وسائل الإعلام؛ ومن المتوقع أن التغذية 
المرتدة تصل إلى بقية وكالات الأنباء المختلفة . لذلك فإن تطوير 
العلاقات المهنية الشاملة مع وسائل الإعلام pal‏ بالغ الآهمية . 
وكلما كانت العلاقة إيجابية مع وسائل الإعلام فإن ذلك يعد 
مصدر 393 للمؤسسة العسكرية . 

وبناء عليه فإن العمل مع وسائل الإعلام وتعزيز الرسائل 
La lo Y!‏ وتوقيو PER E gil 2 csleglall‏ يحسن صورة 
المؤسسات العسكرية ويفك الغموض ويمنع سوء الفهم الذي قد 
يؤثر على رأي الجمهور. 


يكون لهذه المواقف بأنها صادرة من شخصيات عامة لها ثقلها . 
ومن الأهمية تفعيل العلاقات الفردية ( الشخصية) لدعم 
العلاقة مع الأجهزة الحكومية الآخرى وبالذات 2 أوقات الآزمات 
باعتباره يظهر العلاقات التعاونية nee‏ 


المؤتمرات والندوات 9 العمل يجعل القيادات تستفيد من 
فرص النمو المعر2 الذي من ALE‏ أن يعود بالنفع على المؤسسات 
¿Quel‏ 


. الفشل 2 إعداد الخطط هو فشل 2 فهم وتنفيذ إستراتيجيات 
الوقاية, ولهذا فإن المزاعم التي توجه للقيادات عند الفشل تترك 
أثرا علد المرؤوسين وتنعدم معها الثقة . 


)2 كثير من الأحوال تظهر أهمية مواجهة تحديات الأعمال 
والفرص وفهم البيئة للاستفادة من الميزانيات 4 دعم وتحقيق 
الأهداف. ولهذا فيجب على القيادات فهم القوى المحركة والتي 
كوتو a‏ لو سات u Sul‏ على سنيل المثال ال ¿ala‏ 
الاجتماعية والعوامل الديمجرافية 4 التجنيد والتحولات 2 
الأحداث الخارجية . 

. ضعف الاستفادة من المساعدات القانونية 2 التفاوض أثناء 
دراسة العقود قبل اتخاذ القرارات 2 بعض المؤسسات العسكرية. 


1. ضعف العلافات بين بعض القيادات العسكرية والهيئّات الإدارية 


à 7 | 


ويشير الواقع أن بعض القيادات العسكرية لا زالت تمارس أساليب 
القيادة التقليديةء وبطبيعة الحال فان المجتمعات الحديثة تريد القيادات 


SS Law A a ae : ۴ 0 N NN 


التي تعرف هموم الشارع وتتميز e‏ القادرة على ادارة المؤسسات 
العسكرية بما يحقق مصلحة المجتمع. 

وج السياق العالمي Go aul‏ فيادات اليوم يكون بالاختصاص 
gu ai „Kill col Lge az‏ الد رة عى اله N‏ 
الفعال: لقد دلت القيادة التقليدية والتي ارتقت ب2 سلم السلطة دون 
Bola!‏ من الت على يعض Colca‏ التسكرية Lgilen eo‏ 
بمعزل عن التغيرات البيئية والتي تتمسك بطريقة US‏ نفعل ذلك . 
allas ai‏ إلى de Leal!‏ والشفاقية E LA‏ هنانك مانا eo‏ 
القرارات . 


وعلى الصعيد الآخر يصبح التحدي الأول هو تطوير القيادات 
الجديدة من أجل الانتقال إلى خطوات تجهيز القيادات المستمرة 
للمؤسسات العس كرية i‏ ولذا فإن الانخراط 2 برامج التدريب مع 
المرشحين المحتملين للقيادة المستقبلية يسمح للتخطيط الجيد الذي 
يحقق النجاح ويعزز الفعالية المحتملة. 


وعلى aul‏ حال فان مشاركة القيادات الناشئة ‏ صناعة القرار 
يجعلها SI‏ قدرة على حسم اا Aug.‏ القيادات 


R 


چ 


E o GOR EN Ed 


EN 


dolido‏ العسكرية الحديثة 


. الأشخاص الذين لديهم السجلات العالية من الأداء‎ .١ 

۲. الأشخاص الذين لديهم فرص النمو والتعلم . 

؟. الأشخاص الذين يملكون الإبداع والابتكار وثقافة المخاطرة 
وصنع القرار اللامركزي . 


وعليه أصبحت هناك إستراتيجيات لتكوين صف ثان من القيادات 
لمستقبلية وهي على النحو التالي : 
.١‏ توفير الفرص والمسؤوليات للمرشحين للقيادة تساعدهم 
iia ll‏ 
". تطوير أدوات تقييم الكفاءة على أساس إستراتيجيات المعرفة 


Y‏ وضع خطة عامة تشمل تعرير نقاط القوة Gis‏ القيادات 


والنقطة المهمة 2 هذا الموضوع هى أن التعامل مع التحديات 
الرئيسية التالية : 


Las lalala SE lis 


e... o 


Y‏ ضمان حدوث التحقيقات والشفافية هذه علامة على القوة ولي 


PE 


A ee i oe ee \L = eee we r Vee i oo 
ee ee ee a A 


ass .¥‏ اا ف A zoll‏ 2 اود ات اا د اا 
والداخلية ووسائل الإعلام حتى تزرع الثقة مع كافة الجهات 
الأخرى. 

22, pls YI الساكل زو‎ Jot ej lel Y ف اتاد‎ 
all Sa is ا‎ 


ثالثا: التطور التقني : تميز القرن الحالى بأنه عصر السباق 
التقنى» تطورت معه التقنية وتسارعت الاكتشافات e‏ ومن المعروف الان 
A‏ ضيحت A A‏ قرا من ايناد 
من التقنية الحديتة. 


dl‏ تد ت قد رة al de y‏ الطوق gy‏ سال 
الحديثة لتطوير وتحسين العمليات الادارية . 

والملاحظ أن القيادة العسكرية التي تغفل استخدام التقنية ستجد 
القيادة أن تسخر التقنية لتلبية احتياجات مؤسستها العسكرية ورفع 
كفاءة الأداء وتحقيق A. cala Y‏ كبيرة . 

وقد وجد أن متابعة التقنية ووضع خطط نقلها وتوطينها وصيانتها 
يمثل تحديا هاما يختبر قدرة القيادة على النجاح 2 تنفيذ مهامها. 


j 
FE E EE EN NN SSC ra OTE او‎ RE RU 
ا ال ا اا‎ TOT 


وكذلك تواجه شيا al Lust‏ يتمثل 2 كيفية إقناع مرؤوسيها 
بجدوى استخدام التقنية وتدريبهم على تطبيقه ا وتنفيذ الأعمال من 
خلالها( القحطاني 8١٠٠م‏ ) . 

وأضاف ( 2012( Batts etal‏ بأن الأجهزة وبالذات الهواتف المحمولة 
أصبحت تستخدم 2 الإستراتيجيات التنفيذية Ayala,‏ أحدثت ثورة 
2 طريقة التواصل وأسلوب عيش all‏ وأصبح التغيير التنظيمي 
يحدث بسرعة عن ذي قبلء ومن الأمور الهامة أنه مع التطور التقني 
تنوعت الأحداث. وتغيرت معها التكتيكات التقليدية لمواجهتها . 

رهاط A E A‏ 
العسكرية واستيعاب دوافع التغيير El‏ والتطوير المبتكر للثقافات 
وتغيير الممارسات العملية ( العمل من خلال الشبكات ) التي تتوافق مع 
أنماط الاتصال والمهارات المتقدمة 4 قطاع التقنية . 

ومما سبق عرضه يتبين بأنها تحديات هامة للقيادة العسكرية 
إضافة إلى تحديات أخرى لا يمكن التنبؤ بها 2 o‏ متغيرة باستمرار. 
ويقتضي مواجهة ذلك استقطاب الكفاءات المتنوعة وتنمية المواهب 
وتوفير الاحتياجات الأساسية. 

aia‏ ةا اة ali‏ عا حو خا معا 
و يواجه القيادات وهي مزج العالم بأكمله 2 شكل واحد » وتتميز 
هذه الظاهرة بسرعة انتشار شبكات الإنترنت والقنوات الفضائية . 


A e seg aes CES 5 O‏ ع ب سمج ام ا 
oe oe a O lan Coen‏ 


نجد أن التعامل مع هذه الظاهرة بالنسبة للقيادة العسكرية يتطلب 
la‏ ال اتو الا ی las a‏ على als‏ 


و ضوء هذه المعلومات فان متابعة تطورات العولمة ومنعها من 
al Panel alll ¿e al‏ علي ¿sal o q lg‏ 
وبالتالي يحقق الفائدة ‏ تسخيرها من أجل : tye Joala gated‏ 
الانجراف خلفها دون فائدة ( القحطاني ١٠١٠م‏ ). 

خامسا؛ التحدي الأيديولوجي : تفكير القيادة المسلمة يقوم على 
مكون أساسي نابع من شخصية إسلامية مرتكزة على ثقافة دينية 
E E EE TEA‏ دقوي ذه التقاقة لد 
ee ee‏ اا 


وهكذا نجد Fr eN‏ الواسع على العالم الآن E‏ العديد من 


ونخلص من كران التحدي الحقيقي للقيادة المسلمة N‏ يتمثل 
ل قدرتها على الوقوف أمام موجة التغريب الفكري 9 ZLB‏ والوعي 
لدى خطورتهاء ثم التمسك بمكونات تعزيز المفاهيم الأخلاقية وتربية 
الذات وفق التعاليم الشرعية الإسلامية ( القحطاني 8١٠٠م‏ ). 


3 NE aci peo En aoe 5% ee i a ir N: tnt Sram ret srt A em 5 57 
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ساد O‏ اة وتوت PA AM‏ 
التنظيمية الهرمية والتي تركز على الأسلوب المركزي وتوحيد 
السلطةء هذه الهياكل لا تتكيف مع التغيير السريع 2 الوقت الحا 

. (Batts et al, 2012 ) 


وعلى هذا الأساس أوضح (a + A) LEM‏ أسباب بيروقراطية 
A easy‏ الوه 
حيث تحتوى كل مؤسسة عس كرية( جوية -برية -بحرية -داخلية) 
على أعمال ووظائف محددة يلتزم من يشغلها بآداء واجباتها وبالتالي 
يخضع المرؤوسون إلى الانضباط الحاد والصرامة لضمان تنفيذهم 
الأعمال المكلفين بها . 

ومن الجدير بالذكر أن tle‏ الأعمال اليوم بدأ 2 التحول من 
الاج الايا الى A A‏ ارخا رتوفر 
المرونة 2 العمل وتعطي الأولوية لاحتياجات المرؤوسين . 


إلى الانتقال إلى الهياكل التنظيمية الحديثة والقواعد والإجراءات 
الآكثر ملاءمة للعصر الحاليء والتي تعتمد على السهولة واللامركزية 


والمرونة العالية اواك التطور والتغيير المستمر 
(Batts et al, 2012 )‏ . 


SE‏ سه 


EO UE‏ ل 
لا ا اك 


سابعا : التوازن بين التكيف والتغيير : هناك قوى داخلية وقوى 
خارجية يجب على المؤسسات العسكرية التكيف والتطور معها من 
أجل زيادة الفاعلية 2 re alle‏ ومن تلك القوى التفيير التنظيمي 
وضرورة خلق نماذج جديدة لتسيير العمل . 

والحافا بذلك فان البيئة المتغيرة وما تشمله من تصاعد للإرهاب 
وظهور أنماط جديدة من الجرائم والأحداث شكلت قوى تدفع التغيير 
على كافة المؤسسات . تلك القوى فرضت السياق المرن الذي يجب على 
المؤسسات العسكرية التكيف معه . 


وبهذا أصبحت قوى التغير تفرض الحاجة الملحة لطرق جديدة 
ج إدارة المؤسسات العسكرية . هذا وينبغي على القيادة العسكرية 
تطوير واستحداث النماذج والطرق الجديدة التي تعالج القضايا 
الهامة وفق أساليب لم يسبق لها مثيل ‏ كما أن على القيادة أن تكون 
على بينة بالتحولات العالمية واتجاهات التغيير وتملك القدرة على 
التكيف ونقل مؤسساتها العسكرية الى مصاف المنظمات المتطورة 
(Batts et 21,2012 )‏ . 


ثامنا: الأنظمة واللوائح : تعاني المؤسسات العسكرية ب2 الدول 
النامية من مشكلات 2 ظل العديد من الأنظمة والتعليمات والتي لم 


ٍ ٍ و 
a‏ اوتتعدل اوتعاد درا ستها As‏ بداية انشاء هذه li hl‏ وتعد 


ag ay Se Tih phen U Ulead yb Y W ااال !ل‎ 3 AA 
ve ee e. .. 5 
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هذه الأنظمة واللوائح من أكبر المشكلات التي تقابل القيادات العسكرية 
خاصة وأنها جزء من تكوين التنظيم »ومن أهم هذه المشاكل : 
© جمود الأنظمة والتعليمات بشكل يساعد على تأخير اتخاذ 
القرارات . 
© غموض الأنظمة والتعليمات بما يتيح المجال لتفسيرها وفق 
الاجتهادات التي قد تكون غير صحيحة 2 بعض الأحيان . 
© كثرة تفسيرات الأنظمة دون متابعتها من قبل القيادة مما 
يجعلها تصدر قرارات على أسس ونصوص قديمة » ولمواجهة 
هة ا كات غل القياةة pa PER‏ 
من خارج مؤسساتها . وذلك لدراسة الأنظمة واللوائح 
وتطويرها بطريقة جذرية كاملة تحقق الفائدة المرجوة 
) القحطاني .8١٠5م‏ ). 
تاسعا: التعامل مع مقاومة التغيير: نجاح التغيير وتحقيقه للأهداف 
المرسومة يتوقف بدرجة أولى على الإنسان ومدى تقبله لعملية التغيير . 


ومن الضروري فإن على القيادة العسكرية أن تدرك بأن مقاومة 
التغيير ليست سابية ‏ كافة جوانيها وإنما فد تحمل بعض الإيجابيات 
التي قد تسهم 2 نجاح عملية التغيير . 


Ce pes) نا‎ MAUI Opus 3 


ولاشك أن إبراز جوانب الضعف 2 عملية التغيير يتيح للقيادة 
العسكرية فرصة مراجعة عملية التغيير 259 الأخطاء وتعزيز الجوانب 
القويةء ولا يتحقق ذلك إلا عن طريق استخدام أسلوب التفاوض مع 
أعضاء مقاومة التغيير ومنحهم فرص تقديم المبررات والتعبير عن 
مواقفهم ı‏ بعد ذلك بإمكان القيادة استخدام الإستراتيجيات والطرق 
ارا pide AAA‏ 


nio a La‏ أ امل القيادة مع da glo‏ لر فين ف 
عاشرا BLAU „at‏ يتأثر المجتمع بالعديد من القيم والمبادئ 
التي يؤمن بها أفراده وقياداته ‏ وتتركز 2 العادات والتقاليد والروابط 
التى تحدث بين الشخص وصلاته » والملاحظ أن هناك بعض التصرفات 
الى تكنو كاه نكن AAA ACA PANA‏ الحسومة 
والأعراف الاجتماعية: والبعض يحول مؤسسته إلى وسيلة لخدمة 
Las‏ أن ellas‏ و الغا غير التسليمة ye td‏ فم التسديات ZN‏ 


تواجه القيادة وجب التصدي لها والعمل على معالجتها بما يتفق مع 


Me Me Re TL eta u او‎ eR Bo ا‎ E ES 5 E AN E os ينوت وهل ثم سق الت وو او‎ Mets EEE: 
es O a ig as Cd A “ 5 0 لي کے ی کے‎ lB GRE OR 4 
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القيادة العسكرية ma‏ مواجهة التحديات 


y ji‏ اا لاد y all‏ هو all‏ لظم ر 
أو التهديد باس تخدام القوة وفقا لما تفرضه السياسة » 25 البيئة غير 
المستقرة ( الحرب) يمثل ذلك تحديا للقيادة العسكرية » التركيز هنا 
على كسب التفوق. 

وقد وجد أن البنية الهرمية القوية للمؤسسات العسكرية تعمل على 
تنسيق الجهود لتحقيق الهدف المشترك » ويستند هذا التنسيق على 
dlls‏ من cal yt yall‏ لتحا دكا على gica‏ مقر الف clic y‏ 
والتكتيكي . 

ووفقا لهذا الأاساس فإن نجاح قرارات المستوى الإستراتيجي يعتمد 
على العناصر التابعة لهذا الممستوى وهي المستوى التشغيلي والتكتيكي ؛ 
اف ر EE E PA AAA‏ 
الرقابة والسيطرة العسكرية والهياكل التنظيمية الصارمة التي تتبعها 
dy Sul ll‏ 


وهنا يمكن القول بأن المهمات العسكرية وخصوصا المهام القتالية 
تحتاج إلى دفع المرؤوسين إلى أكثر من حدود التحمل الجسدي والعقلي 
> وبطبيعة الحال فإن كسب ولائهم يكون من خلال غرس الثقة بينهم 


وبين القيادة العسكرية dale g e‏ فإن منحهم الحرية يكون من أجل اتخاذ 
ee‏ جات القوزيية al‏ 
الظرفية ) 2014 (Keller,‏ . 


ومن الضروري فإن امتلاك القيادة العسكرية المعرضة والمهارة 
والتدريب المتخصص للتعامل مع المواقف الحرجة والصعية وبالذات 
أثناء العمليات القتالية يجعلها تس تطيع تحقيق أهداف المؤسسات 
العسكرية بكفاءة وضعالية عالية ) 2012, .(Batts et al‏ 


G 


وعلاوة على ذلك فقد قده(2011) Miller,et al‏ نموذجا يعتمد على 
ثلاث ركائز أساسية تسهم 2 مواجهة التحديات الحديثة التي تواجه 
القيادات العسكرية 2 العصر الحالى وهي : 

.١‏ التعليم : التركيز على الاستفادة من التقنية الحديثة وزيادة 
الجوانب الأكثر فعالية 2 نظام التعليم الحالي e‏ و2 هذا الشأن 
ينبغي النظر إلى التعلم بأنه عملية مستمرة حيث يمكن تكوين 
da all‏ الجديدة من خلال التفكير 4 التجارب السابقة ودمجها 
مع الحاضر . 


sT‏ التدريب : ضمان التدريب المناسب والدفيق ويناء السيناريوهات 


Y‏ الخبرة Bigs‏ هذا الجانب يمكن التأكيد على ضرورة التعلم من 


التجربةء ويجب العمل من حيث كان التوقف وذلك ضمن أفاق 
وضعتها الرؤية العسكرية . 
ومنالمهم إدراك ما يحدث أثناء أو بعد التجربة بمعنى تحديد 
النتائج المتوفعة وغير المتوقعة ثم معرفة فرص التحسين y‏ مقارنة بين 
¿ias Lag dl dabí Lo‏ 
وأخيرا من الضروري تبادل الخبرات مع القيادات المخضرمة لما له 
من أهمية 2 خلق Lo‏ تعلم اجتماعية تعاونية تحقق الأهداف وتسهم 
2 التحول السريع والإيجابي وفق متطلبات العمل المتغيرة . ه١‏ 


er 


ses A 
an 


44 %4 0 


القبادة الاستراتيجية العسكرية 
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القيادة الإستراتيجية العسكرية 


+. 


تمهيد : 

bula و دة ل‎ a ls Ga Loe Lay! 
والمشاكل يتطلب البحث عن حلول مدروسة . ثم وضع الإستراتيجيات‎ 
المحددة والتي تخدم القيادات العسكرية 2 الأيام القادمة . مع ضرورة‎ 
التأكيد على أن هذه المشاكل تحتاج إلى قيادة عليا واعية قادرة بأسلوبها‎ 
القيادي المبدع على التصدى للمشاكل ومعالجتها وإعادتها للطريق‎ 
. تحقيق أهداف وغايات المؤسسة العسكرية‎ lbs. الصحيح‎ 

ولا يمكن أن يحدث هذا إلا بالتسلح بالمعارف والمعلومات القيمة 
والتدريب الصحيح وفق الأساليب الحديثة والاحتياجات اللازمة . 

ومن الجدير بالذكر أن التفير السريع 4# البيئّة الخارجية فرض 
معه الحاجة إلى فيادات استراتيجية تتميز بوجود الرؤية المستقبلية 
aust of‏ التطور على كافة المجالات. 

لهذا يجب على القيادة الإستراتيجية فهم البيئة والثقافات المتنوعة 
والكفاءات التي يجب تطويرها والمهام التي يجب تأديتها وفق رؤية 
ترسم المستقبل وتعمل على تطوير السياسات والإستراتيجيات التي 
¿la ás‏ 


i 
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CES ee‏ 
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لفيادة الإسترانيجية العسكرية 


الخطوة الأولى 2 بناء المؤسسة الحديثة هو القائد الذي يوصي 
بالرؤية الخاصة لمؤّسسته , وبالتالى يصبح لديها فيمة بنفسها وقدره 
على مواكبة التطور ويجب أن تخدم الرؤية أهداف المؤسسة الأساسية . 

Ll‏ فيما يتعلق بمتطلبات بناء المؤسسة الحديثة فهي تمثل توفير 
الوفت والدعم والقدوة الضرورية للتعلم | وتطبيق أسلوب 
القيادة المشاركة. 


و2 الحقيقة فان القيادة الإاستراتيجية تعمل على المساهمة 2 
توفير الحرية الكافية للمرؤوسين وتدعم فرص التعلم ؛ ولديها الاقتناع 
الكامل بأهمية التعلم | 
) الشلوى ¿ ey: ١6‏ 5 


هذا وقد وجد أن مفهوم القيادة الإستراتيجية ظهر لآول مرة من 


W 


شيل كل ف ) (Kotter , Mintzberg‏ » إاشارة الى المديبر E‏ 


رئيس الشركة . وكان ظهوره بعد مفهوم الإدارة الإستراتيجية Fag‏ 
i AN EN‏ اهتيا لك هر نا مين لفسا abaua‏ 


الإاستراتيجية » اذ تشير القيادة الى col‏ مستوى 2 المؤسسة بينما تشير 


القيادة الإستراتيجية الى مستوى القمة 4 المؤسسة .4 حين تركز 
القيادة على العلاقة بين القائد والمرؤوسين بعكس القيادة الإستراتيجية 
والتي تركز على العمل التنفيذي كنشاط علافة وكنشاط إستراتيجي 
(رحيمة e‏ ؟١١١5م)‏ . 

وبشكل ale‏ قسم الويشي (aY NY)‏ مستويات القيادة عند اتخاذ 
القرارات الى ثلاثة مستويات هي: 

.١‏ المستوى الاستراتيجي : قرارات القيادة هنا تتعلق بالمستقيل 
وضق خطط طويلة المدى وهي غير تقليدية e plas e‏ القائد 
التأثير القوي 2 نشاطات الوزارة (الجهة العليا) ويلعب الدور 
الإستراتيجى ‏ وضع الخطط والرقابة على التنفيد . 

Y‏ المستوى المتوسط : فرارات القيادة هنا شبه نمطية وهي محددة 
E‏ وظروفها شبه مؤكدة e‏ وتعمل هذه القرارات على تحديد 
المسار بالنسبة للعلاقات بين الوظائف وترتيبات العمل وتدريب 
المرؤوسين . 

Y‏ المستوى الأدنى : قرارات القيادة هنا تتعامل مع الأنشطة اليومية 
العادية. هذه القرارات تكون وفق قواعد وأوامر واجراءات رقابية 


وعلى القيادة الالتزام بها وتطبيقها ومراقبة تنفيذها . 


Lal‏ مفهوم الإستراتيجية فقد نشا 2 البيئة العسكرية ويرجع للقرن 


en م يام‎ ia 


الخامسن قبل الميلاد عندما ظهر 2 GUS‏ (فن الحرب ( للكاتب صن 


بعد 


تسو. 

ولاشك أن الحروب التي واكبت مسيرة الناس على الأرض جعلت 
القادة والدارسين يبحثون عن مبادئ وقوانين تحكمها . اللإستراتيجية 
لفظ يوناني مشتق من ) Strategos‏ ) وتعني فن فيادة القوات العسكرية › 
ويقوم هذا الفن على استخدام أفضل الطرق والوسائل لتحقيق أهداف 
¿dy Sul dh!‏ 


و الحقيقة فإن الإستراتيجية العسكرية تعني ale‏ وفن استخدام 
الخطط قصيرة المدى وطويلة المدى والطرق التي تستخدم القوة 
الملباشرة وغير المباشرة لتحقيق الأهداف العسكرية » كما أنها تعني 
تحقيق التوافق بين القوة الداخلية للمؤسسة العسكرية والبيئة الخارجية 
التي تحدث فيها العمليات العسكرية ( الزعبي (N‏ 


أهمية القيادة الاستراتيجية العسكرية 


يرجع السبب 2 تطور المؤسسات إلى القيادة الإستراتيجية dy:‏ 
يتوجب التخلص من فكر القيادة التقليدية والتي تعمل على تحقيق 
الأهداف العادية ء والتوجه إلى الدور الإستراتيجي الذي يتطلع إلى علو 
gail‏ وتملك القيادة فيه الرؤية الواضحة وتستطيع صنع القرارات 
بسرعة فائقة . 

وبوجه عام تكمن أهمية القيادة الإستراتيجية 2 دورها الهام 
agil‏ نين lola!‏ كافة bY‏ افو الختلفة ¿ya dio Los‏ كاد 
وقدرة مؤهلة للتعامل مع هذه المسؤوليات e‏ الأمر الذي يبين أهمية 
العلاقة بين المؤسسة العسكرية وبيئتها الخارجية . 


وقبل هذا كله نود التأكيد على أن القيادة الإستراتيجية هي القادرة 
على إدخال واحداث التغيير المخطط 2 أداء المؤسسة العسكرية 
ومنسوبيها كونها الأعلم بمواطن الضعف والقوة 2 الأداء وبالمسارات 
التطويرية المحققة للاهداف . 


والخلاصة فان هناك بعض القيادات الإستراتيجية التى تست 


قبلء وذلك من خلال الإبداع والابتكاروروح المخاطرة والانتقال مر 
حال إلى حال آخر (الزعبي. ١٠١٠م).‏ 


بها 


ا 


ة الاسطرية abad‏ 


أدوار القيادة الاستراتيجية العسكرية 


PA 


تلعب القيادة الاستراتيجية أدوارا متنوعة ومؤثرة تعمل من خلالها 
ومنها ( رحيمة (av VY.‏ : 


تنفيث | R‏ ا 


BA ٠. 
٠ a » tny ve 


.١‏ مراقبة مجريات الأحداث والعمليات وطرق تنفيذها ثم تشخيص 
المعوقات وصعوبات التنفيذ من خلال شبكة واسعة تعمل 
تقديم الحلول ومعالجة الصعوبات . 

؟. تدعيم ثقافة تنظيمية تحفز المرؤوسين على تنفيذ الإستراتيجيات 
التي تخدم المؤسسة العسكرية وتحقق أهدافها . 

dal de ds Sul dll da Y‏ الاستين اذ لالاستحاية للظطروف 


البيئية الخارجية . 
؛. دعم أفكار المرؤوسين التطويرية والتقنية . 
4. تأصيل أخلاقيات الوظيفة وروح المواطنة لدى المرؤوسين . 
E Pas La A‏ اسلوب es‏ 


Sige AA Te of 7 AR BE eB BRB O بسي جح واد يون‎ GE, TR OE ga pe حب اك‎ I معو عي بو‎ e اليد‎ 7 
oe oe Uu 1ه‎ 1 I Wi WENN a u ما‎ a a a Oe Se AA A A A TT O E O O کو ل لي‎ 


تطوير الفيادة الاستراتيجية العسكرية 


يتوقف نجاح القائد الإستراتيجي العسكري على قدرته على إقناع 
مرؤوسيه وتوظيف جهودهم وتحويل رؤيته الإستراتيجية إلى واقع عملي. 

هذا وتمهد هذه الإستراتيجيات إلى الدراسة المتعمقة من أجل فهم 
التحديات والخصائص ومتطلبات القيادة الإستراتيجية وأهدافها . 

و هذا الشأن ف إن هذه الإستراتيجيات يجب أن تنجح 2 بيئّة 
تتسم بالتقلب وعدم اليقين e‏ ويتوجب التمييز بين المستوى الإستراتيجي 
4 القيادة عبن المستوى التكتيكي والتشغيلى من أجل aga‏ الأدوار 
والمسؤّوليات. 

والواقع أن القيادة على المستوى الإستراتيجي لديها المسؤولية الأولى 
لنشر المعرفة والقيم 4 جميع أنحاء المؤسسات العسكرية . 

ومما يجدر التنويه اليه هنا بأن القيادة الإستراتيجية تحقق 
رؤية المؤسسة العسكرية من خلال توجيه السياسات والإستراتيجيات 
و YA‏ الموارد وتعيير الثقافة التنظيمية ¿ lugo‏ تتطلب القيادة 


الإستراتيجية مسح البيئة الخارجية لمعرفة التطورات الدولية 
والمجتمعية والتكنولوجية والديمقراطية والافتصادية . كما تتطلب 


القيادة الإستراتيجية التعاون مع المنظمات والهيئات والدول الأخرى 2 


ومن خلال هده المعلومات يمكن إيضاح طرق واساليب تطوير 
القيادة العسكرية على المستوى الاستراتيجي على النحوالتالي 
(Gerras ,2010)‏ : 


أولاً: البيئة ؛ 2 البداية يظهر لنا أن البيتة الحالية شاقة بشكل 
ll asa‏ 


ووفقا لهذا الأساس فإن القيادة العسكرية تتطلب مهارات أوسع 


على المستوى الإستراتيجي تشمل البحث والتحليل والتعاون للوصول إلى 
أفضل الحلول للمشكلات ومواجهة التحديات. 


ومن هذا المنطلق يجب على القيادة العسكرية محاولة فهم البيئة 
والسيطرة عليها وجعل تحدياتها ميزة تنافسية وفق تقييم دفيق dll‏ 
الحالية وتوقع التغيير المستقبلي ثم مواجهته بالعلم والمعرفة والقوة. 

وهنا يمكن القول بأنه يجب تطوير القدرة على التعاون وليس الفردية 
نحوتحقيق الأهداف ضمن البيئة i‏ وبطبيعة الحال فإن البيئة الخارجية 
تشمل التهديدات والتحالفات الدولية , أما البيئة الداخلية فهي تشمل 
المؤسسة العسكرية وبناء هيكلها وما تتضمنه من معرفة وامكانات . 


By‏ الختام يجب على القيادة العسكرية دراسة كيفية اتخاذ 
القرارات وكيفية „al‏ مقترحات الجمهور والجماعات المتعددة ووسائل 
الإعلام» والنظر 2 أفضل الطرق لتوفير المعلومات ثم اتخاذ القرارات 
deal‏ 

Lok‏ الرؤية : الرؤية هي الصورة الذهنية لما ستكون عليه المؤسسة 
العسكرية 2 المستقبل: ويجب أن تكون الرؤية واضحة وموجزة وتتقاسمها 
القيادة مع الآخرين . 

ولاشك أن الرؤية تتميز LOL‏ تخلق الطاقة والالتزام والانتماء فهي 
توفر الشعور بالهوية لأعضاء المؤسسة العسكرية وبالتالي تصبح جزءا 
من الثقافة عندما تكون فعالة ودائمة . 

ومن هذا المنطلق فان الرؤية هامة لأنها توجه الأعضاء الداخلين 
وتحشد الدعم من أصحاب المصلحة الخارجية e‏ ويمكن القول بأن 
الرؤية توفر الشعور بالهدف النهائي والفهم الشامل الذي يخدم البدء 
4 تحديد الأهداف والخطط والبرامج العملية لتنفيذ المهام. 


Am 919‏ عام تتضح مسؤولية القيادة الإستراتيجية العسكرية 2 sli‏ 
روية معيده للمؤسسة العسكرية تكون فعالة وتركز الجهود للتقدم 2 
المستقبل من خلال الاعتماد على مشاركة كافة الأعضاء . 
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والواقع أن خلق الرؤية هو جهد تعاوني يبدأ مع قيادة تملك الكفاءة 
العالية i‏ وهي عملية تبدأ بتجميع معلومات ومعرفة وأفكار جديدة تدمج 
مع التقنيات الحديثة ومتطلبات التنمية المستقبلية: وينتج عنها نهج 
اهداق az! lag: ¡Sus dci dl‏ 


الذی تم احرازه نحو تحقيق ق الروية الشاملة للمؤسسة العسكرية. 

ثالثا . تطوير الكفاءات : الكفاءات هى المعارف والمهارات والقدرات 
والصفات التي تمكن القائد من أداء المهام المطلوبة die‏ بكل دقة 
وما يميز الكفاءات أنها تخضع للتطوير والتحسين من خلال التدريب 
والتعليم 

وينبغي التأكيد على أن القائد العسكري لا يحتاج إلى المهارات 
والقدرات المطلوية فقط لقيادة ورعاية المرؤوسين ‘ انما يحتاج الى 
مهارات وقدرات تصور الاحتياجات بعيدة المدى 2 الممستقيل LS.‏ أنه 
— مهارات التفكير 


ie 


اا 


=) 


٢ 


Si 


كفاءات مفاهيمية : وهي تعني قدرة القائد على التعامل مع التعقيد 
SL‏ ,2 البيئة المتفيرة وقضايا المنافسة والمخاطر والتحديات, 
ومن المهم فهم هذه القضايا بشكل أساسي وبدقة عالية ورسم 
الإجراءات التي سيكون لها أفضل النتائج 2 المستقبل . 


وبصفة عامة فإن بناء المفاهيم يحدث بمرور الوقت من خلال 
التعلم والخبرة الشخصية والدراسة الذاتية . 

كفاءات تقنية ؛ مستوى المهارات للقائد الإستراتيجي تختلف 
عن تلك المهارات اللازمة على المستوى المباشر أو التنظيمي ¿ 
Last ola 1g!‏ ءات ا على a‏ کون 3 As Sal‏ 
مباشرة بالمهام المطلوبة Lal e‏ المهارات على المستوى الإستراتيجي 
للقائد فهي تشمل فهم تقنية النظم التنظيمية 39 تقدير العلاقات 
خارج المؤسسة العسكرية ومعرفة النظم السياسية والاجتماعية 
بشكل أوسع . 


كفاءات التعامل مع الآ خرين ray:‏ الكفاءات الشخصية والقدرة 


على sli‏ التواد الو A‏ 


والملاحظ أن بعضن الدول استطاعت التفوق 2 الساحة العقلية 


E E مقع‎ era UNTEREN RS fo 
ااا‎ 


2 مهارات الاستماع والقدرة على التحليل بعناية وامتلاك القدرة على 
الإفناع 


رابعا : نماذج صناعة القرارات الإستراتيجية : تحديات delo‏ القرارات 
الإستراتيجية تحتاج إلى دمج دروس المناهج الدراسية التي تعتمد 
على النظريات والتي تتلقاها قيادات المستقبل مع صياغة الممارسات 
me per lla la al‏ 


التاريخية ومؤشر اتها. 


ومن المعروف أن عملية اتخاذ القرارات تصدر من قبل القيادات 
التي لديها المسؤولية النهائية عن تبعات تلك القرارات ومن ناحية 
أخرى فإن القرارات الإستراتيجية هي غير روتينية وتشمل النظر 2 
LN‏ واسعة النطاق واستكشاف الحلول te‏ 


ومن الجدير بالذكر أن النماذج هي أكثر من تصورات مجردة توفر 
الأطر التي يمكن منها تحليل الممارسات الإستراتيجية السابقة وتطوير 
ممارسات جديدة . 


35 E, a Ba My 2 Fe y ES El eB 5 O ee ee يديو ع‎ O تالس ا کف ابي‎ O ع کل ی ی لقي‎ E وم‎ 

ee مو يك ةمي ا‎ A A 1] pt au Sina 8 با‎ BA 4 Ba ROA CI TOE A ف‎ a ل ل‎ O PA 
EN EA Re, we A CE ee 
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Fes‏ ومن أجل ترشيد عملية صنع القرارات يتوجب الاعتماد على 
الخطوات التالية وهي : 

. تحديد الأهداف‎ .١ 

la 

. ) حساب العواقب ( النتائج المتوقعة‎ Y 

ball 

eee gy DO ES لم‎ 

1. المراجعة والتقييم . 

خامسا + المهاه القيادية : الاستجابة لتحديات البيكة المتقلبة والغامضة 
تفرض الميل نحو تركيز اهتمام القيادات العسكرية على المهام المرتبطة 
مع الحاضر أي المتطلبات قصيرة المدى . 

وعلى ضوء المعلومات السابقة فإن تطوير مهام القيادة الإستراتيجية 
العسكرية يتشكل من العناصر الرئيسة التالية( 2010, (Gerras‏ : 

. توفير الرؤية‎ .١ 

؟. تغيير ثقافة المؤسسة العسكرية بما يتناسب مع أهدافها 

Al 
al وتفكيل‎ We 
. بناء العلاقات على المستوى الوطني‎ .٤ 


سوسا وا 
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SET 


0. تمثيل المأؤسسة العسكرية . 
1. فيادة وادارة التغيير . 


وفيما يلي إشارة مفصلة لهذه العناصر وفق التالي : 


.١ 


توفي رالرؤية : مسؤولية القيادة الإستراتيجية العسكرية هنا 
هو خلق الرؤية التي تمهد لمستقبل المؤسسة العسكرية ثم وضع 
الخطط والإستراتيجيات؛ وينبغي أن تتضمن الرؤية المستقبلية 
تحديد القدرة التشغيلية المطلوية والتهديدات المحتملة ومدى 
التقدم 2 التكنولوجيا » ثم يصنع الاتجاه طويل الأجل للمؤسسة 
العسكرية وحلول المتطلبات قصيرة المدى. 

تغييرثقافة المؤسسة العسكرية بما يتناسب مع أهدافها المستقبلية : 
تتخذ القيادة الإستراتيجية العسكرية الخطوات اللازمة لتشكيل 
ثقافة المؤسسة العسكرية بطريقة تدعم وتساعد على التواصل 
والمشاركة بالأنشطة 2 بيئة متعددة الجنسيات e‏ ولهذا ينبغي 
التزامها بعقيدة مشتركة وعمليات مشتركة مع ضرورة تصميم 
السياسات الداخلية والهياكل التنظيمية من أجل تلبية المتطلبات 
ا 


بناء وتشكيل المؤسسة العسكرية : وعلى هذا الأساس فان القيادة 
الإستراتيجية تتطلب المهام الرئيسة التالية وهي : 
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© إيجاد فهم وقبول للأهداف التنظيمية للمؤسسة العسكرية 


e‏ خلق الإجماع من أجل تمكين العمل المشترك والموحد لتحقيق 
الأهداف والغايات المشتركة . 

© المحافظة على المعرفة والموارد التي تتطلبها المؤسسة 
العسكرية من اجل تصور النتائج المرجوة 4 المستقبل . 


؛. بناء العلاقات على المستوى الوطني : نجد أن مسؤوليات القيادة 
الإستراتيجية العسكرية 2 هذا الجانب هي : 
© تقديم النصح والمشورة 4 صياغة سياسة وطنية واضحة. 
© تفسير المبادئ التوجيهية للسياسة الوطنية . 
a lll‏ 
© تحديد متطلبات المؤسسة العسكرية من الموارد والقدرات. 
© تطوير استراتيجيات التنافسية . 


g 


وبوجه عام فإن القيادة الإستراتيجية مسؤوليتها ضمان تفهم 
البرامج التنظيمية والتوجيهات لتحقيق الأهداف الوطنية . 


ao‏ نمثيل الموسسة الحسكرية : Juas‏ القيادة الاستراتيجية المؤسسة 
dy Saul‏ 2 عاي ال ا ا Ltg! Slot‏ 
التالية : 
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© التواصل بشكل منتظم مع السلطة التشريعية والتنفيذية 
eE EAT‏ 

e‏ القيام بدور المتحدث باسم المؤسسة العسكرية abel‏ الجهات 
الأخرى ووسائل الإعلام والجمهور . 

slo e‏ وصيانة شبكة المعلومات التي يمكن استخدامهاء وفهم 
الأوضاع الوطنية والدولية الراهنة والمتوقعة. 


1. قيادة وإدارة التغيير: يتمثل دور القيادة الإستراتيجية العسكرية 
2L‏ سد الفجوة بين الحاضر والعوامل البيئية الخارجية_2 
المستقيل. 


وهنا يمكن القول بأن البيئة الخارجية 2 المستقبل تتمثل بك 
( التهديدات العسكرية -التشريعات التي تؤثر على المؤسسة العسكرية 
-التعديلات 2 الإستراتيجيات العسكرية الوطنية Lol jad‏ 
التحالفات الدولية -اغتبارات الميزانية التي تولد الحاجة إلى التغيير 
ls‏ 


سادسا : البعد الإنساني للقيادة الإستراتيجيهة :دور القيادة الإاستراتيجية 


الك ا سبو as Y dilo gl all dls‏ کر Lo‏ طوف على 
الالتزام بذلك عنف ينتج عنه الإضرار بالإنسان. 


ولهذا السبب فإن الآثر النفسي للمعارك المتمشل 2 الخوف من 
الموت أو التشويه أو صدمة المشاركة 4 الدمار أو عمليات العنف المتنوعة 
يؤثر على أداء ot Bd‏ 2 المؤسسات العس كرية « وبالتالي على القيادة 
الإستراتيجية العسكرية تقليل الاثار السلبية للمواجهة والمشاركة 2 
القتال من خلال duc gill‏ والدعم والتدريب المستمر والتهيئة النفسية 
Jal aah age lol‏ 


وتأسيسا على الحقيقة السابقة فإن الفهم الأساسي للبعد الإنساني 
لايمكن أن يتحقق إلا من خلال الدراسة الشخصية والفهم والتأمل 
2 الطبيعة البشرية: والاهتمام بالمظاهر النفسية والجسدية للإجهاد 
2 العمليات العسكرية» وبالتالي الاستفادة من هذه الخبرات 2 تقدير 
JA Ai La Y‏ و Lg ali‏ 


rel القجادة‎ 


Fog 
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A 
0 i 
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أولا : القرآن الكريم 
ثانيا : السنة النبوية 
ثالثا : المراجع العربية 
.١‏ 


الآغا .2153 محمد .(١٠٠م).‏ علم الاجتماع العسكري 1 دار أسامة 
للنشر والتوزيع ı‏ عمان . 

ينتن . طلعت سالم aY A).‏ . القيادة التريوية وأثرها ث2 رذ 
الكفاية الانتاجية . رسالة دكتوراه غير منشورة: الجامعة الأمريكية, 


. dd 


حسان . حسن محمد . العجمي . محمد حسئين .) 5١٠١‏ م . الإدارة 
التريوية . دار المسيرة . عمان . 
رحيمة ı‏ سلمى حتيتة (aY: VY).‏ دور مهارات القيادة الإستراتيجية 


2 التهيؤ لضغوط العمل : دراسة تحليلية لاراء عينة من القادة 
العسكريين . مجلة جامعة LOY)‏ للعلوم الاقتصادية والادارية › 


. ٩ العدد‎ E المجلد‎ 


درادكه ؛ أمجد محمود (a ٠٠١5(.‏ الإدارة والتخطيط التربوي : 


الزعبي . محمد موسى .( (a 5٠٠١‏ دورالقيادات الإستراتيجية 
2 تطوير المنظمات الأمنية والمدنية 2 الجمهورية العربية السورية 
رسالة دكتوراة غير منشورة ı‏ جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية : 
الرياض . 

سعيدة e‏ أعراب Ye).‏ م). التكنولوجيا وتغييرالقيم الثقافية 
والاقتصادية للموارد البشرية ب2 المؤسسة | ds pel poet | Aia Loe!‏ 
رسالة ماجستير غير منشورة ı‏ جامعة منتوري فسنطينة y‏ فسنطينة. 
السبيعى e‏ عبيد عبد الله .(4594١ه‏ ). الأدوار القيادية لمديري 
التريية والتعليم 4 ضوء متطلبات إدارة التغييرء رسالة دكتوراه 
السحيمي . متعب رابح .( 7١٠5م‏ ). السلوك القيادي لعمداء 
LS‏ المعلمين ب2 المملكة العربية السعودية كما يراها أعضاء هيئة 


شاين » ادجر .(١١١5م).‏ الثقافة التنظيمية والقيادة ı‏ معهد 
الإدارة العامة . الرياض. 
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الشلوى ٤‏ راشد حمدان .)0 (ar‏ العلافه يبن درجة توافر alasi‏ 
المنظمة المتعلمة والأداء الوظيفي 2# معاهد التدريب الأكاديمي 


الأمني e‏ رسالة دكتوراه غير منشورة ı‏ جامعة al‏ القرى i‏ مكة المكرمة. 
الطراونه . تحسين أحمد (a VY).‏ الفلسفة الأخلاقية وعلم 
القيادة وتطبيقاتها 2 قيادة فرق العمل الأمنية ı‏ جامعة نايف 
العربية للعلوم الأمنية e‏ الرياض . 

طشطوش. هايل عبد المولى (aY: A).‏ أساسيات 2 القيادة والإدارة 
> دار الكتدى dale‏ . 

العدواني . حنان ناصر.(١٠١۲ (a‏ الأنماط القيادية السائدة 
لدى مديري المدارسى الثانوية بے دولة الكويت وعلافتها يالضغوط 
التنظيمية للمعلمين من وجهة نظرهم All).‏ ماجستير غير منشورة 
راف PA Ler pera‏ 

عفانه . حسن مروان (AT IT)‏ التمكين الإداري وعلاقته بفاعلية 
فرق العمل 2 المؤسسات الأهلية الدولية العاملة 2 قطاع غزة , 


ELE 


Y 


YA 


ANA 


Y) 


عياصرة ؛ علي أحمد (a Yes).‏ الأنماط القيادية لمديري المدارس 
الثانوية وعلافتها بدافعية المعلمين نحو مهنتهم كمعلمين 2 وزارة 
التربية والتعليم 2 الأردن . رسالة دكتوراه غير منشورة . جامعة 
عمان العربية للدراسات العليا . عمان . 

العبادلةء عبد الرحمن قالح .(5١٠5م‏ ). الأنماط القيادية 
وعلافتها بالثقافة التنظيمية لدى DA‏ الادارية 2 محافظات 
جنوب الأردن» رسالة ماجستير غير منشورة ؛ جامعة مؤتة . الكرك . 
عباس » منير خالد (ats A).‏ . آثارأنماط القيادة الإدارية 
2 الولاء التنظيمي : دراسة مقارنة بين المنظمات الصناعية 2 
القطاعين العام والخاص 4 سورية . رسالة دكتوراه غير منشورة › 
جامعة دمشق ı‏ دمشق . 

الغامدي . سعيد عبد الله .(7١٠٠7م).‏ أساليب القيادة الادارية لدى 
ضباط الكليات العسكرية وفق نموذج الشبكة الإدارية من وجهة 
نظر الطلاب. رسالة ماجستير غير منشورة ı‏ جامعة نايف العربية 
> الرياض. 


إدارة التغييرالتنظيمي والتعامل مع مقاومته . رسالة دكتوراه غير 
منشورة ı‏ جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية › الرياض . 
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san 


القيادة 


die YY‏ عبد العزيز عثمان (AT NV).‏ . التدوير الوظيفي للقيادات 
الادارية وانعكاساته على الروح المعنوية للعاملين بمستشفى القوات 
المسلحة بالرياضى . رسالة ماجستير غير منشورة ı‏ جامعة نايف 
العربية للعلوم الأمنية i‏ الرياض. 

YY‏ هليه Gala.‏ عبده .عبد المجيد »السيد محمد (a YO).‏ السلوك 
التنظيمي 2 إدارة المؤسسات التعليمية . دار المسيرة . عمان. 


Y‏ القحطاني e‏ سالم سعيد (aY A).‏ القيادة الإدارية , مكتبة الملك 
فهد agile gl!‏ الرياض . 


‚Yo‏ كونلو » ريك . واتسابو› دوج ۲١٠١(.‏ م). القيادة المتميزة › مكتبة 


جرير ء الرياض . 

o .1‏ حسن محمود (ave V+).‏ الأنماط القيادية وعلاقتها 
بالأداء الوظيفي 2 المنظمات الأهلية الفلسطينية من وجهة نظر 
العاملين . رسالة ماجستير غير منشورة e‏ الجامعة الإسلامية e‏ غرة . 

pail VV‏ سعود محمد. خاشقجيء هاني يوسف . محمود. محمد فتحي. 
حمزاوي» محمد سيد .(١١٠5م). EE‏ الشقري , 
الرياض. 


. هلال . محمد عبد الغني .(8١٠٠م).‏ مهارات التفكيروالتخطيط 
[ الاستراتيجي . مركز تطوير الأداء والتنمية . القاهرة . 


5. الهزاني » نورة بنت سعود ۲١٠۳(۰‏ م ). تحديات تكنولوجيا المعلومات 
© مؤسسات التعليم العالي من وجهة نظر القيادات الإدارية 
والأكاديمية 2 جامعة الملك سعود e‏ المؤتمر الدولي الثالث للتعلم 
الإلكتروني والتعلم عن بعد ؛ الرياض . 

*". الويشي » السيد فتحي .(١٠١م).‏ الأساليب القيادية والأخلافق 


الادارية للموارد البشرية . المجموعة العربية للتدريب والنشر e‏ 


القأهرة . 
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